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kaisesti Sfia-mallia hyödyntäen.  
 
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja aloitettiin varsinaisesti syksyllä 2013. Työ 
eteni tutkimuksen tekijän yksilötyönä ja työn tulosten tarkastelu ja ohjaus tapahtui työ-
pajoissa, joihin osallistui tietohallintojohto. Henkilöstöhallinto oli osassa työpajoja mu-
kana. 
 
Tutkimuksessa saatiin kuvattua osaamisen tavoitetila 16 erilaiselle tietohallintoroolille, 
joiden avulla on määritetty tietohallintohenkilöstön tehtävät. Tutkimuksessa luotiin 
käyttöönottosuunnitelma tavoitetilan saavuttamiseksi. Siinä kuvattiin tapa, jolla osaami-
sen nykytila ja osaamiskuilut selvitetään hyödyntäen Mavissa käytössä olevaa koulutus-
järjestelmää.  
 
Mavi ei ole vielä tehnyt päätöstä siitä, miten tutkimuksen tuloksia hyödynnetään tule-
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The basis for this thesis was the Agency for Rural Affairs’ strategic focus on developing 
competence management. In the context of this strategy the agency had determined core 
competencies to which the studied competence development of the ICT management 
should be linked. The objective of this thesis was to support the implementation of the 
strategy of the Agency for Rural Affairs by developing competence in the Department 
of ICT Management. This development started already in 2011 when the ICT manage-
ment model and ICT management roles for the personnel were defined and the criteria 
to determine the competence target state according to the original English Skills 
Framework for the Information Age model, in other words Sfia, had begun.  
 
The purpose of this thesis was to specify the methods of competence management and 
the competence target state of the Department of ICT Management, and also to prepare 
a plan to manage the competence according to the target state. The target state of the 
competence management was defined in accordance with the ICT management roles by 
using the Sfia model.  
 
The research was carried out as a case study and it was properly started in the autumn of 
2013. The researcher proceeded with the work on her own whereas guidance and analy-
sis of the results took place in workshops with the ICT management leadership. Human 
resources management attended some of the workshops. 
 
The study succeeded in depicting the competence target state for 16 different ICT man-
agement roles, by the help of which the duties of the ICT management personnel were 
determined. The study includes a deployment plan to achieve the target state. The study 
describes how the present state of competence and the competency gaps will be defined 
by utilizing the educational system of the Agency for Rural Affairs. 
  
The Agency for Rural Affairs neither yet decided on how to make good use of the study 
results in the future nor whether the Sfia model will be put into use in order to depict the 
competence target state and present state. 
Key words: competence management, competence development, Sfia, Skills Frame-
work for the Information Age, intelligent organisation 
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1 TYÖN TAVOITE JA LÄHTÖKOHDAT 
 
Valtio työnantajana on jo vuonna 2001 käynnistänyt keskustelun panostamisesta osaa-
misen johtamiseen. Se on edelleen kriittinen menestystekijä valtiotyönantajan kilpailu-
kyvylle ja koko hallinnon toiminta- ja palvelukyvylle. Henkilöstön ikärakenteen muutos 
pakottaa virastot kilpailemaan työmarkkinoilla osaavasta työvoimasta. Tietoyhteiskun-
takehitys ja hallinnon uudet palvelut edellyttävät, että virastot kehittävät henkilöstöään, 
työprosessejaan, johtamistaan ja toimintakulttuuriaan oppimista ja vuorovaikutusta tu-
keviksi. (VM työryhmämuistio 6/2001, 6.) 
 
 
1.1 Maaseutuvirasto 
 
Maaseutuviraston (Mavin) strategian yhtenä painopistealueena (ks. kuvio 1.) on osaami-
sen kehittäminen ja uudistuminen. (Mavin strategia 2012).  Mavin henkilöstöstrategia 
on hyväksytty 2013 ja sen osana on laadittu Mavin osaamisen kehittämisen periaatteet. 
Ydinosaamisalueet ovat 1) asiakkaiden ja kumppaneiden toiminta ja tarpeet, 2) EU: n 
maatalouspolitiikka ja tukijärjestelmät, 3) Maataloushallinnon ja Mavin prosessit, 4) It:n 
hyödyntäminen ja määrittelyosaaminen sekä 5) Viestintäkyvyt ja -taidot. (Mavin henki-
löstöstrategia 2013.) 
 
Mavi vastaa EU:n maataloustuki- ja maaseuturahaston varojen käytöstä Suomessa ja 
toimii maksajavirastona tilittäen tuensaajille vuosittain n. 2.2 mrd EU:sta ja kansallisista 
varoista. Mavi hoitaa viljelijätukien, maaseudun yritys- ja hanketukien sekä markkina-
tukien toimeenpanon. Toiminnallaan virasto palvelee viljelijöitä, yrittäjiä, yrityksiä ja 
maaseudun kehittäjiä (Mavin asiakkaat). Tukihallinnossa Mavi ohjaa ja neuvoo työ- ja 
elinkeinokeskuksia sekä kuntien maaseutuelinkeinoviranomaisia (Mavin kumppanit. 
(Mavin asiakasstrategia 2011.)  
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KUVIO 1. Mavin strategia ja sen pohjalta laadittu henkilöstöstrategia ohjaavat tietohal-
linto-osaston osaamisen johtamista (Mavin strategia 2012).  
Tietohallinnon tehtävänä on varmistaa tyytyväinen asiakkuus ja kumppanuus mahdollis-
tamalla onnistunut maaseutuohjelman toimeenpano kehittämällä yhteistyössä helppo-
käyttöiset ja yksinkertaiset tietojärjestelmät asiakkaiden ja kumppaneiden käyttöön. 
Laadukkaan toiminnan edellytyksenä on tietohallintoprosessien kehittäminen (testaus, 
käytettävyys ja jatkuvuus, muutoksenhallinta, palvelupyyntöjen hallinta, projektityöme-
netelmät) sekä tiedon hallinnan kehittäminen ja tiedon eheyden varmistaminen. (Mavin 
tietohallintostrategia 2009-2013.)  Osana ydinprosesseja tietohallinto mahdollistaa tuki-
järjestelmien tehokkaan toimeenpanon kehittämällä sähköisiä asiointipalveluita ja muita 
toimeenpanossa tarvittavia tietojärjestelmiä.  
Strategian toimeenpanon varmistamiseksi tietohallinnon on kehitettävä osaamistaan 
edellä kuvattuihin painopisteisiin sitoen sekä ottaen huomioon henkilöstöstrategia ja sen 
osana määritellyt ydinosaamisalueet. Koska tietohallinto-osastolla vaadittava osaaminen 
poikkeaa Mavin muusta toiminnasta, on perusteltua tarkastella erikseen tietohallinto-
osaston osaamisen johtamista ja laatia kehittämissuunnitelma erikseen tietohallinto-
osastolle.  
Vuoden 2014 alussa on lisäksi tullut voimaan laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen 
osaamisen kehittämisestä (1136/2013, 3§), joka edellyttää työnantajan laativan koulu-
tussuunnitelman.  Suunnitelman tulee sisältää arvio koko henkilöstön ammatillisesta 
osaamisesta sekä ammatillisen osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja 
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näiden syistä sekä tähän arvioon perustuva suunnitelma henkilöstöryhmittäin tai muu-
toin tarkoituksenmukaisella tavalla ryhmiteltynä. Suunnitelmassa on lisäksi käsiteltävä 
yleiset periaatteet, joilla pyritään ylläpitämään työkyvyttömyysuhan alaisten ja ikäänty-
neiden työntekijöiden työkykyä sekä työttömyysuhan alaisten työntekijöiden työmark-
kinakelpoisuutta. Lisäksi suunnitelmaan tulee kirjata, miten sitä on tarkoitus toteuttaa ja 
seurata. 
 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on tukea Mavin strategian toimeenpanoa tietohallinto-
osaston osaamista kehittämällä tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi.  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena on määritellä osaamisen johtamisen keinot ja Mavin tieto-
hallinto-osaston osaamisen tavoitetila sekä laatia suunnitelma osaamisen johtamiseksi 
tavoitetilan mukaisesti. Osaamista tarkastellaan Mavin tietohallintomallissa määritelty-
jen tietohallintoroolien kautta hyödyntäen Sfia (The Skills Framework for the Informa-
tion Age) - mallia. Päätöstä mallin lopullisesta hyödyntämisestä ei ole tehty. 
 
Opinnäytetyötä hyödynnetään Mavin osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtaminen 
on Mavin strateginen painopiste, jota henkilöstöstrategialla on täydennetty ja laadittu 
osaamisen kehittämisen periaatteet.  Opinnäytetyön yhteydessä kehitettävää osaamisen 
tavoitetilaa hyödynnetään osana viraston osaamisen kehittämistä. Se on apuna suunni-
teltaessa osaamisen kehittämissuunnitelmaa tietohallinto-osastolla työskenteleville. Li-
säksi työnantajaa edellytetään laatimaan koulutussuunnitelma työntekijöilleen (Laki 
taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittämisestä (1136/2013, 3§)).  
 
Opinnäytetyössä keskitytään osaamisen tavoitetilan määrittämiseen ja osaamisen nyky-
tilan selvittäminen rajataan pois. Työssä tehdään suunnitelma osaamisen kehittämiseksi. 
Suunnitelman yhteydessä otetaan kantaa siihen, miten ja millä aikataululla osaamisen 
nykytila selvitetään.   
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1.3 Tietoperusta 
 
Opinnäytetyö keskittyy tarkastelemaan osaamisen johtamista Mavin tietohallinnossa. 
Osaamisen johtamista tarkastellaan kirjallisuuden ja laaditun henkilöstöstrategian näkö-
kulmasta ja pyritään löytämään keinoja osaamisen johtamiseksi tavoitetilan mukaisesti.  
Osaamisen johtamisen metoditarkastelun keskiössä on Sydänmaanlakan älykäs johta-
juus (2012, 107-112), jossa organisaatio nähdään avoimena, ei hierarkisena itseohjautu-
vana systeeminä. Älykäs johtajuus edellyttää läpinäkyvyyttä, jossa paitsi huomioidaan 
tehokkuus myös jatkuva uudistuminen ja hyvinvointi. Johtaminen on kollektiivista, jos-
sa yksilösuorituksesta siirrytään yhteistoimintaan. Opinnäytetyössä tämä nähdään tule-
vaisuuden asiantuntijoiden johtamisena. Näin osaamista johdetaan tehokkaasti, uudistu-
en ja henkilöstön hyvinvoinnista huolehtien. Tulevaisuuden johtamistavan kautta päädy-
tään ns. älykkääseen organisaatioon (Sydänmaanlakka 2007), jossa organisaatiolla on 
selkeä visio ja strategia ja se tukee uudistumista.  
 
Mavin tietohallinnon osaamisen tavoitetilan määrittämisen lähtökohtana on Mavin stra-
tegia ja tietohallinnolliset tulevaisuuden haasteet. Lähtökohdat huomioiden määritellään 
Mavin tietohallinnon tehtäväroolikohtainen tavoitetila osaamiselle. Tavoitetilan määrit-
tämisessä hyödynnetään ns. Sfia-mallia (Sfia-malli). 
 
Opinnäytetyö rajataan tavoitetilan määrittämiseen, mutta työn osana laaditaan aikatau-
lusuunnitelma osaamisen tavoitetilan saavuttamiseksi. Tavoitetilan saavuttamisessa kar-
toitetaan aluksi työntekijöiden osaamisen nykytila ja keinot tavoitetilan saavuttamiseksi. 
Tavoitteena on löytää työntekijäkohtaiset kehitys- ja koulutussuunnitelmat. Näin vuo-
den 2014 alussa voimaantulleen lain (1136/2013) vaatimukset täytetään.  
 
 
1.4 Käsitteet 
 
Osaaminen 
 
Henkilön osaaminen koostuu tiedoista ja taidoista, joita kokemuksen myötä sy-
vennetään ja hyödynnetään kokonaisvaltaisesti. Henkilö toimii verkostoissa 
hyödyntäen kontakteja. Osaamiseen kehittymiseen vaikuttaa tahto ja asenne.  
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Osaamisen johtaminen 
 
Osaamisen johtaminen tarkoittaa sitä, että lähtien organisaation visiosta, strate-
giasta ja tavoitteista määritellään organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava 
osaaminen. Tämän jälkeen on arvioitava, mikä on osaamisen nykytaso verrattu-
na tavoitetasoon. Tältä pohjalta laaditaan tarvittavat kehityssuunnitelmat, jotka 
viedään käytäntöön ja muunnetaan yksilöiden henkilökohtaisiksi kehityssuunni-
telmiksi.  (Sydänmaanlakka 2012, 173.) Se tarkoittaa sekä organisaation että 
henkilöstön osaamisen systemaattista arviointia ja pitkän aikavälin kehittämistä 
toiminnan tavoitteista lähtien (VM työryhmämuistio 6/2001, 2).  
 
Älykäs johtajuus 
 
Älykkäässä johtajuudessa toimitaan läpinäkyvästi. Tietoa ei pimitetä, eikä salata. 
Tehokas toiminta ei yksin riitä, on pidettävä huolto uudistumisesta ja hyvinvoin-
nista. Pyritään tasapainoiseen johtamiseen, jossa kartutetaan inhimillistä, sosiaa-
lista, taloudellista, etnologista, poliittista ja ekologista pääomaa. Ihminen ja 
työntekijä nähdään tekevänä, tietävänä, tuntevana ja merkitystä hakevana olen-
tona. Johtaminen on enemmän yhteistoimintaa kuin yksilösuoritusta. Johtajakes-
keisyydestä siirrytään hallitusti kohti jaettua johtajuutta. Hyvä johtaminen on 
yhteistoimintaa, johon osallistuvat kaikki työyhteisössä. Virallisen johtajan teh-
tävänä on jakaa sopivasti vastuuta ja valtaa, jolloin hänen tehtävästään ei tule 
sietämättömän raskas. Yksikön johtamisesta siirrytään yhä enemmän tiimien 
johtamiseen ja myös hajautuneiden tiimien johtamiseen. On luotava sellainen 
ilmapiiri, jossa vallitsee hyvä vuorovaikutus tiimiläisten välillä. (Sydänmaanlak-
ka 2012, 107-112.) 
 
Älykäs organisaatio 
 
Älykäs organisaatio uusiutuu jatkuvasti, ennakoi muutoksia sekä oppii nopeasti. 
Älykkäällä organisaatiolla on selkeä visio ja strategia ja sen organisaatio tukee 
uusiutumista. Se on nykyaikainen virtuaali-, tiimi- ja prosessiorganisaatio, jolla 
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on yhteinen visio ja päämäärä; kaikki muu on jatkuvassa muutoksessa. (Sydän-
maanlakka  2007, 218-220.)  
 
Organisaation strategia 
 
Organisaation strategia määrittää tulevaisuuden tahtotilan ja toimintatavat tah-
totilan saavuttamiseksi. Mika Kamenskyn (2000) mukaan strategia on yrityk-
sen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suunnan valinta tulevaisuu-
dessa. Lähtökohtana on toimintaympäristö muuttuvassa maailmassa. Strategia 
sisältää tietoisesti tehtyjä valintoja, asioiden tärkeysjärjestyksen ja tavoitteita.  
Kaplanin ja Nortonin mukaan korostetaan taloudellisten tavoitteiden ohella ei-
taloudellisia mittareita. Strategia kuvataan neljän eri näkökulman kautta konk-
reettisina tavoitteina. Tavoitteet jaetaan taloudelliseen näkökulmaan, asiakas-
näkökulmaan, sisäisten prosessien näkökulmaan sekä oppimis- ja kasvunäkö-
kulmaan.  (Kehusmaa 2010, 14.) 
 
Tietohallintomalli 
 
Tietohallintomalli on vapaasti käytettävissä oleva avoin viitekehys, josta on 
muodostunut laajasti käytetty tietohallinnon johtamisen ja kehittämisen paras 
käytäntö. Tietohallintomalli koostuu seuraavista osista: Strategia ja hallinto, 
Hankinnat ja toimittajaohjaus, Projektien johtaminen ja Palveluiden johtaminen. 
Näitä yhdistää liiketoimintayhteistyö. (Tietohallintomalli.) 
 
Oppiminen 
 
Oppiminen on prosessi, jossa yksilö hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, ko-
kemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan (Sy-
dänmaanlakka 2007, 33). 
 
HRM 
Human Resource Management. Henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta kuvaava  
englanninkielinen termi. 
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Sfia-malli. 
 
Sfia - The Skills Framework for the Information Age. Sfia-malli on Sfia Foun-
dationin kehittämä malli, jossa kuvataan ja hallitaan ICT-ammattilaisten osaa-
mista, ja sen tarkoituksena on auttaa vastaamaan liiketoiminnan osaamisen tar-
peisiin. Se kartoittaa erilaiset taidot kaksiulotteisen taulukon avulla kohdista-
malla jokainen taito luokan ja vastuun tasolla. Osaaminen on jaoteltu pääosaa-
misalueisiin ja niiden alaluokkiin. Pääluokat ovat 1) strategia ja arkkitehtuuri, 
2) liiketoimintamuutokset, 3) ratkaisujen kehittäminen ja käyttöönotto, 4) pal-
veluiden hallinta, 5) hankkeiden ja johdon tuki ja 6) asiakkaiden tuki.  Osaa-
misalueille on lisäksi määritelty osaamisen taso (seuraa, avustaa, soveltaa, 
mahdollistaa, varmistaa ja neuvoo, alullepanee ja vaikuttaa, asettaa strategi-
an/innostaa ja toimeenpanee). (Sfia-malli.) 
 
 
1.5 Tutkimusmenetelmät 
 
Opinnäytetyössä käytettävä tutkimus- ja kehittämismenetelmä on tapaustutkimus. Ta-
paustutkimuksessa on yksikkö, jota tutkitaan. Tässä työssä tapaustutkimuksen kohteena 
on Mavin tietohallinto. Tutkimuksen kohteena on osaamisen tavoitetilan määrittäminen, 
jossa menetelminä käytetään havainnointia ja haastatteluja. Lisäksi hyödynnetään kirjal-
lisuutta, sitä analysoidaan ja siitä saadaan suuntaa osaamisen johtamiseen. Mavin tieto-
hallinto-osaston osaamisen tavoitetilan määrittäminen Sfia-mallia hyödyntäen on yksit-
täinen tapaus, jota ei sellaisenaan voi yleistää laajemmin hyödynnettäväksi. Se kuiten-
kin kuvaa yhden valtiohallinnon organisaation tietohallinnon osaamisen tavoitetilan 
määrittämisen ja on siten yleistettävissä myös muissa organisaatioissa. Tulokset on 
helppo soveltaa käytäntöön, koska työssä kuvataan osaamisen tavoitetilan määrittämi-
nen.  
 
Aineistona hyödynnetään Mavin julkisia dokumentteja, työstetään tavoitetilaa yhdessä 
tietohallintojohdon kanssa sekä haastatellaan Mavin henkilöstöhallinnon henkilöstöä. 
Roolikohtaiset tavoitetilat käydään läpi henkilöstön kanssa kehityskeskustelukierroksen 
aikana käyttöönottosuunnitelman mukaisesti. 
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2 OSAAMISEN JOHTAMINEN 
 
Asiantuntijaorganisaatioissa on viime vuosina voimakkaammin kiinnitetty huomiota ns. 
aineettoman pääoman merkityksen tunnustamiseen ja tunnistamiseen. Se on parhaim-
millaan organisaation voimavara menestykseen ja ehdoton edellytys toiminnan onnis-
tumiselle. (Puusa & Reijonen (toim.) 2011, 5.) 
 
Yhä niukkenevin resurssein työntekijöiltä edellytetään yhä enemmän osaamista, osaa-
misesta pitää saada yhä parempi hyöty. On korostettava niitä rakenteita, joilla työnteki-
jöiden osaamista vaalitaan, jalostetaan, uusitaan ja hyödynnetään. Sijoitetun pääoman 
ohella yhä suurempi painoarvo asetetaan henkilöpääoman tuoton arviointiin. Osaamis-
pääoma sisältää myös organisaation rakenteet, joilla osaaminen muuttuu entistä tuotta-
vammaksi toiminnaksi. On myös ymmärrettävä, että jatkossa ei riitä organisaatiokohtai-
sen henkilöpääoman arviointi, vaan henkilöpääoma jakautuu omaan sekä kumppaneiden 
ja verkostojen henkilöihin ja näiden osaamiseen. Osaamispääoma sisältää myös omaa 
osaamista täydentävät ja oman osaamisen kehittämistä edistävät kumppanit ja suhteet 
niiden kanssa. (Otala 2008, 11.) Yksittäinen organisaatio ei selviä ilman verkostoja ja 
kumppaneita. Tulee käydä strategista keskustelua siitä, mikä on oman organisaation 
ydinosaamista ja mihin sen tulee keskittyä osaamisen kehittämisessä. Kaikkea ei voi 
osata ja voi olla strategisesti järkevää päättää tietyn osaamisalueen keskittämisestä 
kumppaneille.   
 
Organisaation strateginen johtaminen alkaa tulevaisuuden kuvasta, elämäntehtävästä, 
joka jakautuu kolmeen osaan. Ensimmäisenä on toiminta-ajatus, joka määrittelee orga-
nisaation olemassaolon ja tehtävän. Toinen on organisaation arvopohja, joka kertoo, 
mitä arvoja organisaatio haluaa toiminnassaan noudattaa. Kolmas on visio siitä, minkä-
lainen organisaatio kuvittelee olevansa muutaman vuoden päästä (5-10 vuotta). (Kauha-
nen 2006, 21.) Organisaation strategian määrittämisen jälkeen voidaan pohtia prosessi-, 
toiminto- tai yksikkökohtaisesti, mitä osaamista tavoitteiden ja päämäärien tavoittelu 
edellyttää. Osaamisen arviointi on perusteltua vasta, kun on näkemys osaamistarpeesta. 
Osaamisen arviointi tehdään yleensä tutkimalla ja tunnistamalla suurimmat osaamis-
puutteet suhteessa tavoitetilaan (kuvio 2.). Osaamisaukkojen poistamiseksi laaditaan 
kehittämissuunnitelmia. Osaamisen arviointi tuo esille osaamisten tilan, jota voidaan 
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hyödyntää monin tavoin mm. rekrytointi- ja urasuunnittelulle tai organisaation strategi-
an uudelleen suuntaamiselle.  (Viitala 2006, 15-16.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 2. Organisaation osaamisen johtamisen keskeiset elementit (mukaillen Viitala 
2006, 15.) 
 
Osaamisen johtamisen tärkein osa on organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen 
tason nostaminen ja vaaliminen sekä sen tehokas hyödyntäminen. Organisaation osaa-
misen lähtökohta on yksilöiden osaaminen. Yksilön oppimisen ja osaamisen ymmärtä-
minen on osaamisen johtamisen ydin. Yksilö rakentaa osaamista omista lähtökohdistaan 
käsin, omassa kokemuskentässään ja sosiaalisessa ympäristössään. Ihminen oppii ja 
käyttää osaamistaan, jos hän kykenee, tahtoo ja jaksaa. (Viitala 2006, 17.) 
 
 
 
 
 
 
 
Yrityksen strategia 
Yrityksen strategiset osaamiset 
Visio 
 
• Prosesseille ja toiminnoille määritellään 
keskeiset osaamiset ja niiden tärkeys 
• Yksiköille määritellään keskeiset osaamiset 
• Tehtäville määritellään osaamisvaatimuk-
set 
Kompetenssikartoitukset 
Prosesseittain – yksiköittäin - yksilöittäin 
 
 Vertailu 
Kehittämissuun-
nitelmat ja -
toimet 
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2.1 Henkilöstöstrategia  
 
Organisaation visiosta ja strategiasta johdetaan henkilöstöstrategiset linjaukset. Henki-
löstöstrategialla tarkoitetaan organisaation johdon ja henkilöstön yhteistä näkemystä 
henkilöstöpolitiikasta, jota organisaation on tarkoitus noudattaa saavuttaakseen asetta-
mansa tavoitteet. (Lumijärvi, 2006, 29-30.) Siinä määritellään henkilöstövoimavaroille 
asetettavat tavoitteet ja luodaan kehittämistoimenpiteet henkilöstöstrategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi (Kauhanen, 2009, 22).  
 
Henkilöstöresursseille asetettavat tavoitteet määritellään ulkoisen ja sisäisen ympäristön 
luomien elementtien tuloksena. On kartoitettava ja huomioitava ulkoiseen ympäristöön 
liittyviä uhkia ja mahdollisuuksia. Näitä ulkoisia asioita voivat olla esimerkiksi suhdan-
nevaihtelut, poliittinen tilanne, lainsäädäntömuutokset, alan uusin teknologia, työmark-
kinat ja kilpailu työvoimasta ja muut sidosryhmät. (Kauhanen 2009, 23-28.) 
 
Ulkoisten tekijöiden ohella organisaation sisäinen ympäristö vaikuttaa henkilöstöresurs-
sien analysointiin. Analysoinnissa on huomioitava henkilöstövoimavarojen vahvuuksiin 
ja heikkouksiin liittyviä asioita, joita ovat muun muassa (Kauhanen 2009, 23-28) 
• rakenne (määrä, sukupuolirakenne, ikärakenne, koulutusrakenne, palvelukses-
saoloaika) 
• tieto- ja taitotaso (kokemusrakenne) 
• asenteet työtä ja elämää kohtaan 
• tuottavuus ja suoritustaso 
• kehityskyky 
• sitoutuneisuus 
• työtyytyväisyys 
• yhteistyökyky ja -halu. 
 
Ulkoisten ja henkilöstön ominaisuuksiin liittyvien tekijöiden lisäksi organisaation ra-
kenteella ja kulttuurilla on vaikutusta, samoin organisaation koolla ja elinkaaren vai-
heella. Suuret organisaatiot eivät ole yhtä joustavia kuin pienet ja hierarkkinen organi-
saatio voi olla hyvinkin joustamaton. (Kauhanen 2009, 27.) 
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Henkilöstöstrategiassa yhtenä tavoitteena on hyvä olla osaamiseen ja sen kehittämiseen 
liittyviä tavoitteita, joihin ulkoinen ja sisäinen ympäristö vaikuttavat. Osaamisen johta-
minen on osaltaan strategian toteuttamista, sillä siinä keskitytään varmistamaan toimin-
takyvyn perusta ja edellytykset strategisille valinnoille. Osaamisen ja strategian välisen 
yhteyden ymmärtäminen on onnistuneen strategiatyön perusta. Suhdanteiden ja markki-
noiden muuttuessa on tärkeää omata sellaista osaamista, jota voidaan joustavasti hyö-
dyntää tilanteiden muuttuessa. Lisäksi on tärkeä, että se osaaminen jota tarvitaan, on 
kunnossa. (Viitala 2006, 67.) 
 
Henkilöstösuunnittelulla varmistetaan onnistunut henkilöstöstrategian toimeenpano. 
Henkilöstösuunnitelman tavoitteena on huolehtia siitä, että organisaatiolla on tulevai-
suudessakin oikea määrä oikeanlaisia henkilöistä oikeissa tehtävissä. On pystyttävä 
tuottamaan ennusteita työvoiman tarpeesta, ulkoisesti työvoiman tarjonnasta sekä sisäi-
sestä työvoiman tarjonnasta. (Kauhanen 2006, 5-6.)  Valtiohallinnon organisaatiot jou-
tuvat muiden organisaatioiden ohella kilpailemaan osaavasta työvoimasta, mikäli ulko-
puolelta rekrytointiin on mahdollisuus. Säilyäkseen elinvoimaisena ja toimintakykyise-
nä organisaationa HRM:n tulee ottaa jatkossa yhä enemmän huomioon henkilöstön te-
hokkuus (vähemmällä enemmän), henkilöstön joustavuus (siirreltävyys osaston sisällä 
helposti tehtävästä toiseen) sekä organisaation oikeutus, jolla tarkoitetaan organisaation 
mainetta hyvänä työpaikkana työntekijöiden keskuudessa. (Boxall & Purcell 2003, 7-8.) 
 
Niukkojen resurssien vallitessa on valtiohallinnossa jatkossa yhä vaikeampi rekrytoida 
henkilöitä organisaation ulkopuolelta. On oltava hyvä suunnitelma organisaation sisäi-
sestä työvoiman tarpeesta. Työvoimaa pitää voida siirtää organisaation sisällä osastolta 
toiselle työvoiman tarpeen kehittymisen myötä. Siirron onnistuminen edellyttää jousta-
vuutta, riittävää ennakointia ja suunnittelua, jotta tarvittava osaaminen on valmiina uutta 
tehtävää ajatellen. Työvoiman tarpeen ja kysynnän tasapainottaminen organisaation 
sisällä antaa mahdollisuuden henkilöstön osaamisen kehittämiseen. 
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2.2 Osaamisen kehittäminen 
 
Osaaminen rakentuu ja koostuu eri asioista. Osaamisen tarkastelussa keskitytään hel-
posti ainoastaan yksilön tietoihin taitoihin, vaikka substanssiosaamisen ohella, organi-
saatio-osaaminen ja sosiaaliset taidot ovat hyvin tärkeitä organisaation osaamisen kehit-
tymisen kannalta (kuvio 3). Osaamisen osa-alueita ovat myös luovuus ja ongelmanrat-
kaisutaidot sekä persoonalliset valmiudet esimerkiksi paineensietokyky, positiivisuus, 
henkinen joustavuus ja itseluottamus. (Viitala 2005, 116.)  
 
 
 
KUVIO 3. Osaamispyramidi (mukaillen Viitala, 2005, 116). 
 
Kokemus on keskeinen osa kokonaisosaamista, koska se auttaa ymmärtämään uutta 
tietoa ja oppimaan nopeammin. Jos ihminen osaa itse hyödyntää kokemusta uuden op-
pimisessa ja tiedon jakamisessa, on kokemuksella vaikutusta oppimisen kehittymisessä. 
Tiedot, taidot ja kokemus muodostavat yhdessä asiantuntemuksen. Selviytyminen eri 
tilanteissa vaatii usein enemmän kuin asioiden osaamista ja onkin ratkaisevaa, miten 
helposti ja nopeasti yksilö saa käyttöönsä tarvittavaa uutta tietoa. Kyky solmia ja pitää 
yllä ihmissuhteita on erittäin tärkeää ajatellen henkilön osaamisen käyttökelpoisuutta 
organisaatiossa.  (Kauhanen 2009, 148.)  
Oman 
ammattialan 
osaaminen
Organisaatio-
osaaminen
Sosiaaliset taidot
Luovuus ja ongelmanratkaisutaidot
Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky, 
positiivisuus, henkinen joustavuus, itseluottamus 
jne.)
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Organisaatio-osaamisen lähtökohta onkin yksilön osaaminen, joka kehittyy myös ryh-
mien osaamisesta ja organisaation tavasta toimia (Salojärvi 2009, 146). Organisaatio-
osaaminen kertyy kokemuksen myötä, mutta sitä voidaan tukea hyvällä perehdyttämi-
sellä, työkierrolla, sisäisellä koulutuksella, yhteisyöprojekteilla ja sisäisellä viestinnällä 
(Viitala 2005, 117). 
 
Tietojohtaminen on uudehko johtamisen osa-alue ja sen taustalla on ajatus tiedon mer-
kittävästä roolista organisaatioiden menestymisessä. Tietojohtamisen tehtävänä on 
muodostaa kokonaiskuva organisaation hallussa olevasta tiedosta ja valjastaa se liike-
toiminnan käyttöön. Tiedon hyödyntäminen tehokkaasti on asiantuntijaorganisaation 
menestystekijä. Viestintä ja sosiaaliset taidot ovat keskiössä tietojohtamisessa, sillä jo-
kaisen yksilön ja työryhmän on hallittava tiedon jakamisen käytäntöjä. (Laihonen, Han-
nula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Kärkkäinen, Lönnqvist, Myllärniemi, Pekkola, 
Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 13.) Toisin kuin materiaalinen omaisuus inhimillinen 
omaisuus lisääntyy sitä jaettaessa. Ryhmien ja verkostojen osaaminen sekä tapa toimia 
on keskeistä osaamisen kehittymisessä. (Salojärvi 2009, 146.) 
 
Ihmissuhdeverkkojen ja niiden ylläpitämiseen liittyvien taitojen merkitys kasvaa, koska 
organisaatioissa työskennellään yhä vaihtuvissa olosuhteissa, tiimeissä ja projekteissa 
eikä enää kiinteästi toimenkuvauksin rajattuja yksilötehtäviä ole (Kauhanen 2009, 148). 
Organisaatiot eivät menesty, mikäli keskitytään ainoastaan oman organisaation osaami-
sen tarkasteluun. On tunnistettava oman organisaation näkökulmasta tärkeä verkostoissa 
oleva osaaminen ja pohdittava keinoja, millä osaamista voidaan kehittää ja ylläpitää 
organisaation verkostokokonaisuudessa. Tietojohtamista tarvitaan yhteiskunnan eri ta-
soilla lähtien yksilöstä ja päätyen erilaisiin verkostoihin. Verkostoissa luodaan lisäarvoa 
yhdistelemällä erilaista tietoa siten, että se lisää asiakasarvoa, jolla pyritään kasvatta-
maan asiakkaan kokemaa hyötyä. (Laihonen yms. 2013, 13.) 
 
Organisaation kilpailukyvyn kannalta tärkeät osaamiset tulee määritellä lähtien strategi-
asta. Tärkeintä on, että organisaatio muodostaa yhteisen näkemyksen niistä osaamisista, 
jotka ovat yrityksen menestykselle ja säilymiselle elintärkeitä. Ydinosaaminen on orga-
nisaation kilpailukyvylle ratkaisevaa osaamista, joka kehittyy pitkän ajan kuluessa. (Vii-
tala 2007, 82.) 
19 
 
 
2.3 Osaamisen arviointi 
 
Osaamisen johtaminen ja kehittäminen edellyttää myös osaamisen arviointia. Arviointia 
voidaan tehdä monella tasolla. Yksilö voi arvioida omaa osaamistaan, esimies oman 
alaisen osaamista tai kollegat ja sidosryhmät voivat arvioida henkilön osaamista. Tästä 
esimerkkinä ovat ns. 360 asteen arvioinnit, joissa esimies, kollegat, henkilön omat alai-
set sekä verkostot arvioivat henkilön osaamista. (Salojärvi 2009, 151.) Yksilön näkö-
kulmasta osaamiskartoitukset ovat tärkeitä selkeän käsityksen muodostamiseksi omasta 
ja tiimin työnkuvasta ja osaamisesta, kehittymisen suunnittelemiseksi ja seuraamiseksi 
sekä palautteen antamiseksi. Edellisten lisäksi organisaation näkökulmasta saadaan tär-
keää tietoa rekrytointien, työnkierron, kasvupolkujen, vuosilomien ja muiden sijaisuuk-
sien suunnittelemiseksi sekä työkuorman jakamiseksi. (Kauhanen 2009, 149.) 
 
Arviointi voidaan aloittaa ns. tyhjästä keskustellen ja erilaisia ideointitekniikoita hyö-
dyntäen nimeämällä osaamisia ja ryhmittelemällä niitä. Tällainen yhteinen keskustelu 
ilman mallia voi olla aluksi hapuilevaa ja aikaa vievää, mutta lopputuloksen kannalta se 
voi olla hyvä ratkaisu.  Toinen vaihtoehto on hyödyntää jotain valmista mallia oman 
organisaation tarpeisiin. Valmis malli tuo vaatimukset näkyväksi tiedoksi, jota on hel-
pompi käsitellä ja käyttää kehittämisen, arvioinnin, valintojen ja palkitsemisen kiinne-
kohtana. Keskeistä on, että organisaatio määrittelee selvästi, minkälaisia valmiuksia se 
toiminta-ajatuksensa ja liikeideansa huomioiden ihmisiltä edellyttää ja arvostaa. (Viitala 
2005, 120-121.)  
 
Eri tehtävien osaamisprofiilit voidaan kirjoittaa osaksi tehtäväkuvia, jossa kuvataan teh-
tävässä tarvittava osaaminen. Osaamisprofiileja sisältävät tehtäväkuvat ovat todennäköi-
sesti tarpeellisia erityisesti suuremmissa organisaatioissa, joissa työnjako on eriy-
tyneempää kuin pienemmissä organisaatioissa. (Salojärvi 2009, 151.) 
 
Osaamisten mittaaminen lähtee osaamisen tunnistamisesta ja määrittelystä. Tämän jäl-
keen osaamista arvioidaan ja vertaillaan tulevaisuuden tarpeisiin sekä luodaan osaami-
sen kehittämisen toimenpiteet. (Viitala 2005, 87.) Osaamistarpeiden tunnistamisen jäl-
keen on tärkeä priorisoida osaamistarpeet, jotta on selkeä kuva siitä, mitkä osaamiset 
vaikuttavat eniten yrityksen tai organisaation menestykseen (kuvio 4). Lisäksi tulee olla 
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näkemys niistä osaamisista, joille ensin rakennetaan osaamisen kehittämisohjelmat. 
(Otala 2008. 146.) 
 
Osaamistarpeiden tunnistamisen jälkeen verrataan niitä nykytilaan. Vertailun tuloksena 
löydetään osaamiskuilut, joihin osaamisen kehittäminen keskitetään.  
 
Julkisella organisaatiolla ei ole markkina-arvoa, mutta julkisella sektorilla on mahdolli-
suus henkilöstötilinpäätöksen avulla kuvata päättäjille, rahoittajille ja yhteiskunnalle, 
miten osaamisresurssia on vaalittu ja kehitetty, mitä saadaan aikaan olemassa olevilla 
resursseilla ja onko niiden hyödyntämisessä päästy aiempaa parempaan tehokkuuteen. 
Lisäksi julkisten organisaatioiden keskeinen tavoite ja mittari on asiakasarvo. (Otala 
2008, 312.) Sydänmaalakan (2004, 216) mukaan henkilöstötilinpäätös on yksi keino 
mitata ja arvottaa organisaation osaamispääomaa. Henkilöstötilinpäätöksen avulla saa-
daan kerättyä organisaation johtamisen ja kehittämisen tukitietoa.  
 
 
2.4 Osaamisen priorisointi ja hankinta 
 
Osaamistarpeita tulee arvioida nykyisen toiminnan, strategian ja pitkän aikavälin tarpei-
den näkökulmasta. Nykyistä toimintaa tarkastellaan organisaation tehtävien ja nykyisen 
toiminnan parantamisessa tarvittavan osaamisen perusteella. Strategiaan vaikuttavat 
asiakkaiden odotukset, toimintaympäristön muutokset, organisaation visio sekä työsken-
telyn muuttuminen (kuvio 4). Pitkän aikavälin osaamistarpeissa tulee arvioida toimialan 
ja toimintaympäristön kehitystä (Otala 2008, 146). 
 
Osaamisen voi hankkia kehittämällä sitä itse tai sitä voi hankkia kumppaneiden ja ver-
kostojen kautta tai ostamalla markkinoilta. On pohdittava, onko osaaminen omalle or-
ganisaatiolle vahvuus vai heikkous. Vahvuusalueita kannattaa vahvistaa, heikkouksiin 
kannattaa etsiä kumppani, jolle tämä osaaminen on vahvuus. (Otala 2008. 147.) 
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KUVIO 4. Osaamistarpeiden valinta ja priorisointiprosessi tunnistaa strategiset osaami-
set organisaatiossa (Otala 2008, 146). 
 
Tehokkaassa osaamisen kehittämisessä on pohdittava (Durandin 1997 Viitala 2009, 87 
mukaan.) 
• miten tehokkaasti organisaatiossa pystytään hyödyntämään nykyistä osaamista 
• miten hyvin ja tehokkaasti organisaatiolla on tarvittavaa osaamista saatavilla or-
ganisaation sisältä, esim. muista yksiköistä 
• miten osaamista saadaan verkostosta nopeasti ja kohtuuhintaan 
• miten organisaatio voi oppia uusia asioita ja poisoppia vanhoista tavoista. 
 
Organisaatio voi lisätä ja varmistaa osaamistaan kehittämällä, ostamalla ja lainaamalla 
osaamista sekä sitouttamalla olemassa olevaa ja tulevaisuudessakin tärkeää osaamista 
taloon. Oleellista on myös siirtää tarpeeton ja vanhentunut osaaminen pois organisaati-
osta. (Viitala 2009, 87.) Valtiohallinnossa osaamisen siirtäminen tarkoittaa pääasiassa 
uudelleen kouluttamista.  
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2.5 Osaamisen kehittämisen toimenpiteet 
 
Asiantuntijaorganisaatiossa tieto on yksi tärkeimpiä kilpailuvaltteja. Tieto on yleensä 
jaettu hiljaiseen ja näkyvään, eksplisiittiseen tietoon. Näkyvä tieto on formaalia ja sys-
temaattista tietoa, joka voidaan kuvata sanojen, numeroiden ja datan muodossa. Näky-
vää tietoa voidaan jakaa helposti ja tallentaa tietokantoihin. (Virtainlahti 2009, 54.) 
Osaamisen kehittämisen ja - siirtämisen näkökulmasta näkyvä tieto ei ole ongelma, 
vaan ongelma on hiljaisen tiedon siirtämisessä. 
 
 
2.5.1 Hiljainen tieto 
 
Organisaatioissa tulisi löytää arvokas hiljainen tieto ja tuoda se näkyville ja paremmin 
hyödynnettäväksi. Toiveena on saada ihmisten hiljaisesta tiedosta parempi hyöty orga-
nisaatiolle.  Hiljaisella tiedolla viitataan siihen, ettei se ole organisaatiossa helposti nä-
kyvää, ja siihen, että sitä ei osaamisen haltija välttämättä itsekään tunnista. Hiljaisen 
tiedon näkyväksi saattaminen edellyttää monia asioita. Ensinnäkin hiljainen tieto on 
ensin tunnistettava. Tässä tehtävässä esimies on avainasemassa. Toisekseen hiljaisen 
tiedon haltijan pitää itse tunnistaa se ja olla valmis tuomaan se esille ja jakamaan se 
toisten kanssa. Kolmanneksi hiljaisen tiedon haltijalla pitää olla kyky kommunikoida 
hiljainen tietonsa. (Nonaka 1994 Viitalan 2005, 132 mukaan)  
 
Työntekijät ovat usein haluttomia jakamaan tietoa useasta eri syystä. He voivat ajatella, 
etteivät hyödy tiedon jakamisesta itse mitenkään. Toisaalta tieto voi edustaa myös val-
taa, jolloin ajatellaan, että tietoa omaavalla on etulyöntiasema muihin verrattuna. Tiedon 
jakaminen edellyttää avointa ja luottamukseen perustuvaa ilmapiiriä. Liiallinen keskit-
tyminen johonkin erityisalaan tai -osaamiseen rajoittaa tiedonkulkua, samoin kuin vää-
rien auktoriteettien, epäselvien tavoitteiden ja kannustimien asettaminen. Näitä tiedon-
kulun esteitä voidaan purkaa työntekijöitä motivoimalla ja edesauttamalla heidän sitou-
tumistaan ja toiveitaan. Heille on annettava aika, paikka ja mahdollisuus jakaa hiljaista 
tietoa. (Puusa & Reijonen 2011, 22.)   
 
Organisaatioiden viestintä jaetaan sisäiseen ja ulkoiseen viestintään. Viestintä on hyvä 
keino hiljaisen tiedon jakamiseen.  On todettu, että sisäisellä viestinnällä on henkilöstö-
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voimavarojen johtamiselle aivan erityinen merkitys hyvän työilmapiirin luomisessa. 
Hyvä työilmapiiri vaikuttaa motivaatioon ja asenteisiin ja sitä kautta organisaation toi-
minnan tehokkuuteen. Se edistää henkilöstön yhteistoimintaa. (Kauhanen 2009, 174.) 
 
Osaajan hiljaisen tiedon käyttö tarkoituksenmukaisissa tilanteissa näkyy käytännössä 
ammatillisena osaamisena: ammattilainen tietää, mitä tehdä (Puusa & Reijonen 2011, 
35).  
 
Johtamistaidon opisto JTO toteutti Henkilöstöjohdon ryhmä Henry Ry:n kanssa sähköi-
sen kyselyn henkilöstöjohtamisen trendeistä alkuvuodesta 2007. Tutkimukseen osallis-
tui 155 päättäjää, jotka toimivat henkilöstöammattilaisina. Tutkimuksessa kartoitettiin 
osaamisen kehittämisen menetelmien kiinnostavuutta ja koettua hyötyä. Vastausten pe-
rusteella viideksi kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi koetuksi henkilöstön kehit-
tämisen menetelmäksi nousivat 1) coaching, 2) työkierto, 3) mentorointi, 4) benchmar-
king ja 5) pitkäkestoinen koulutus. Toisaalta eniten koettua hyötyä oli vastaajien koke-
musten mukaan 1) työkierrosta, 2) pitkäkestoisesta koulutuksesta, 3) benchmarkingista, 
4) työnohjauksesta ja 5) coachingista. Lyhytkestoisesta koulutuksesta ei katsottu olevan 
kovin suurta hyötyä. (Järvinen & Salojärvi 2007, 4.) Lyhytkestoinen koulutus on var-
masti paikallaan, jos on selkeä konkreettinen tarve koulutukselle ja koulutuksen anti 
voidaan ottaa heti käyttöön.  
 
Asiantuntija oppii parhaiten työssä tekemällä sekä olemalla vuorovaikutustilanteissa 
muiden kanssa. Seuraavassa on kuvattu muita oppimista tukevia malleja. 
 
 
2.5.2 Coaching 
 
Joukkoa erilaisia henkilökohtaisia tai pienryhmiin kohdistuvia kehittämismenetelmiä 
yhdistää ajatus yhdestä ohjaajasta, joka toimii ohjattavan tai ohjattaviensa parhaaksi, 
heidän auttamisekseen ja heidän kehittymistään tukien. Tätä toimintaa kutsutaan ohja-
ukselliseksi menetelmäksi tai coachingiksi.  Mallin idea vahvistaa yksilöllistä ja yhtei-
söllistä kasvua. (Salojärvi 2009, 164.) Tässäkin menetelmässä pääpaino on tulevassa, 
jolloin yhteisöllisin menetelmin pyritään ennakoimaan tulevaa muutosta tai kehittämään 
osaamista. Malli soveltuu asiantuntijaorganisaatioon hyvin, sillä vahvassa asiantuntija-
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organisaatiossa on paljon olemassa olevaa hiljaista tietoa, joka valmennuksen kautta 
saadaan hyvin jaettua valmennukseen osallistuville.   
 
 
2.5.3 Työnkierto 
 
Yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista on työkierto, jossa henkilö siirtyy erilaisiin 
toimintoihin ja yksiköihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. Työnkierron suurin hyöty asi-
anosaiselle itselleen on organisaation toiminnan ymmärtäminen laajemmin ja syvem-
min. Organisaation kannalta osaamisen kehittymisen ohella se myös sitouttaa yksilöitä 
organisaatioon. (Viitala 2005, 262.)  
 
Työnkiertoa ovat myös sijaisuudet ja projektiluonteiset tehtävät, jossa tietyn määräajan 
henkilö työskentelee toisessa tehtävässä. Voidaan välttää tilanne, jossa ainoan osaajan 
puuttuessa toiminta kärsii. Sijaisjärjestelyt voidaan rakentaa vastavuoroisuusperiaatteel-
la, jossa kaksi henkilöä sitoutuu pitämään toisensa ajan tasalla pääpiirteittäin toistensa 
työtilanteesta. (Viitala 2005, 263.) 
 
Yksilön kannalta moniosaaminen tuo työhön vaihtelua ja haastetta. Ammattitaito kehit-
tyy ja mahdollisuudet liikkumiseen työtehtävistä toisiin paranevat. (Viitala 2005, 263.) 
Organisaatiot tarvitsevat yhä enemmän moniosaajia, joita voidaan helposti siirtää tehtä-
västä toiseen tai yksiköstä toiseen työtilanteesta riippuen.  
 
 
2.5.4 Mentorointi 
 
Mentorointi on henkilöstön osaamisen kehittämistä ja organisaation osaamisen varmis-
tamisen keino. Se edistää ja tehostaa erityisesti kokeneempien yksilöiden osaamisen 
näkyväksi tekemistä ja heidän kokemuksellisen tietonsa siirtämistä muille organisaati-
ossa. Sen suurin merkitys on lähitulevaisuudessa organisaatiosta poistuvien kokemuk-
sellisen tiedon säilyttäminen organisaation hyväksi myös jatkossa. Perinteisesti mento-
rointia käytetään uutena keinona työhön perehtymisen rinnalla, mutta ei kuitenkaan sen 
korvikkeena. Mentorointi on hyödyllinen myös organisaation jäsenten sukupolvien väli-
sen sillan rakentamiseen. Mentoroinnilla on todettu olevan merkitystä myös organisaa-
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tiossa työskentelevien yksilöiden verkosto- ja asiakassuhteiden siirtämisessä ja yleisesti 
suhdepääomaan luettavien sidosryhmäsuhteiden rakentumisessa. Erityisesti ikääntyvällä 
työntekijäpolvella on lukuisia henkilökohtaisia kontakteja, jotka tyypillisesti henkilöity-
essään ovat vaarassa jäädä hyödyntämättä henkilöiden poistuessa organisaation palve-
luksesta. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 64.) Mentoroinnin on todettu lisäävän erityisesti 
työtyytyväisyyttä ja auttavan organisaatioon sitoutumisessa (Tunkkari-Eskelinen 69.) 
 
Mentorointi ja työnohjaus ymmärretään usein samankaltaisina yksilöä ja organisaatiota 
kehittävinä keinoina. Toiminnan päämäärä on molemmissa ammatillinen kasvu ja am-
matti-identiteetin selkiyttäminen ja vahvistaminen. Työnohjauksessa korostuu ongelma-
lähtöinen lähestyminen, kun taas mentoroinnin avulla pyritään ennakoimaan ja välttä-
mään mahdolliset karikot. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 68.) 
 
 
2.5.5 Älykäs johtajuus ja alaistaidot osana työyhteisöä 
 
Johtajan rooli muuttuu jatkuvasti erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa, jossa alaiset 
ovat hyvin koulutettuja ja itsenäiseen työhön pystyviä ja haluavia. Organisaatiot ovat 
suuren muutoksen edessä suurten ikäluokkien poistuessa työmarkkinoilta ja uuden työn-
tekijäpolven tullessa työmarkkinoille. Uusi työntekijäpolvi on koulutettu ja erilaiseen 
ajattelumaailmaan kasvanut ja on siten erilainen toimija sekä esimiehenä että alaisena. 
(Puusa, Mönkkönen & Kuittinen 2011, 98.) Sydänmaanlakka (2012, 107-112) on tuonut 
keskusteluun ns. älykkään johtajuuden, jossa ihminen ja työntekijä nähdään tekevänä, 
tietävänä, tuntevana ja merkitystä hakevana olentona. Johtaja tekee päätökset, mutta 
keskustelun kautta siten, että päätöksentekoon osallistuvat kaikki työyhteisön jäsenet.  
 
Toimiakseen tehokkaasti organisaation on hyödynnettävä verkostojaan ja tehtävä tiivis-
tä yhteistyötä kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa. Julkisella sektorilla toimineilta ei 
ole aiemmin edellytetty niin tiivistä yhteistyön tekemistä kuin nyt (Puusa, Mönkkönen 
& Kuittinen 2011, 97). Työn luonne muuttuu jatkuvasti ja yksilötyöstä siirrytään 
enemmän tiimityöhön ja vaikuttamiseen verkostoissa.  
 
Työntekijöiltä edellytetään alaistaitoja, jossa työntekijä vaikuttaa vastuullisesti esimie-
hen tuella ja on aidosti kiinnostunut organisaatiosta ja sen tavoitteista. Toiset huomioi-
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daan ja heitä autetaan. Työntekijä on tunnollinen ja aktiivinen. Hän ylläpitää ja päivittää 
omaa osaamistaan ja noudattaa organisaation sääntöjä ilman, että esimiehen tarvitsee 
niitä erityisesti seurata ja valvoa. (Puusa, Mönkkönen & Kuittinen 2011, 100-102.) 
Älykkäästi toimivan johtajan on luotava ilmapiiri, jossa työntekijä voi toimia alaistai-
doiltaan hyvin ja kehittää osaamistaan. Alaistaitojen ohella korostetaan nykyisin työyh-
teisötaitoja, jossa korostetaan kommunikointi- ja yhteistyötaitoja (Puusa, Mönkkönen & 
Kuittinen 2011, 107).   
     
 
2.5.6 Osaamisen kehittäminen ja työhyvinvointi 
 
Ajantasainen ja riittävä osaaminen edistää työhallinnan tunnetta ja vähentää koettua 
stressiä. Panostaminen osaamisen kehittämiseen on työntekijälle tae siitä, että hänen 
osaamistaan tarvitaan myös tulevaisuudessa. Tämä luo myös turvallisuutta ja luotta-
muksen tunnetta. Lisäksi osaamisen kehittämiseen varatut päivät voidaan itsessään näh-
dä työhyvinvoinnin edistäjänä. Ihminen kokee saavansa jotain itselleen antamisen si-
jaan. (Salojärvi S. 2006, 51-52.) 
 
Menestyvät työyhteisöt ovat osaavia ja hyvinvoivia. Helpoin tapa lisätä työhyvinvointia 
on lisätä työn mielekkyyttä.  Mikäli työyhteisön jäsenet eivät innostu työstää, näkyy se 
organisaation tuloksessa. Pelkkä tuloksen vaatiminen ja rahallisten arvojen korostami-
nen ei riitä luomaan sitoutumista ja innokkuutta. Organisaation osaamispääoma kulkee 
niiden henkilöiden mukana, joita organisaatiossa on. Ei ole yhdentekevää, miten ihmisiä 
organisaatiossa kohdellaan ja millainen henki ihmisten kesken vallitsee. (Juuti  & Vuo-
rela 2004, 147.)  
 
Henkilöstön katsotaan toimivan tehokkaasti, mikäli se omaa tarvittavat tiedot ja taidot, 
on hyvin motivoitunut työhönsä ja haluaa tehdä työnsä hyvin ja työympäristö tukee 
henkilöstön pyrkimyksiä ja antaa henkilöstölle mahdollisuuksia tulla kuulluksi (Boxall 
& Purcell 2003, 20). Julkisella sektorilla työmotivaatio syntyy usein niin sanotun yhtei-
sen hyvän tuottamisesta ja työhön liittyy usein vahva kutsumus (Puusa, Mönkkönen & 
Kuittinen 2011, 97). 
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Organisaatioiden ja yksilöiden on yhteisvastuullisesti pidettävä huolta osaamisestaan ja 
hyvinvoinnista.  Jokaisen yksilön on otettava vastuuta ammattitaitonsa kehittämisessä 
organisaation ohella. Näin voidaan taata luovuus ja innovatiivisuus, jotka ovat merkittä-
vimmät keinot kilpailla markkinoilla. Useiden menestyneiden ja innovatiivisten organi-
saatioiden taustalta löytyy positiivinen kierre, jossa hyvinvoivat ihmiset käyttävät koko 
osaamispotentiaalinsa ja ovat siten luovia ja innovatiivisia (kuvio 5). Tällaisen kierteen 
saavuttaminen edellyttää organisaatioiden, esimiesten ja yksilöiden tietoista ja innostu-
nutta ponnistelua sekä osaamisen, yhteisöllisyyden ja hyvinvoinnin edistämiseksi. (Sa-
lojärvi 2006, 54-58.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 5. Osaaminen, työhyvinvointi ja työyhteisön luonne mahdollistavat innovaatiot 
ja organisaation luovuuden. Innovatiivisuuden toteutumisen edellytyksenä on  
riittävä osaaminen, työhyvinvointi ja työyhteisön tehokas toiminta. (Salojärvi 2006, 53-
56.) 
 
  
2.6 Osaamisen johtamisen järjestelmä 
 
Osaamisen johtamisprosessin lähtökohtana ovat yrityksen visio ja tavoitteet. Julkishal-
linnon organisaatiossa voidaan pohtia organisaation tehtävää ja toimintaympäristön 
muutosten vaikutusta tehtävän hoitamiseen. Voidaan miettiä, missä on onnistuttava eli 
mitkä ovat tehtävän menestystekijät ja asettaa tavoitetila. Tavoitetilan määrittämisen 
jälkeen voidaan tunnistaa tärkeimmät osaamiset ja millaisilla rakenteilla ja yhteis-
Osaaminen Työhyvinvointi Työyhteisö 
Luovuus ja  
Innovatiivisuus 
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työsuhteilla puuttuva osaaminen aiotaan hankkia tai miten oman organisaation osaamis-
ta voidaan tehokkaammin hyödyntää. (Otala 2008, 89-90.)  
 
Osaamisen johtaminen lähtee ylimmästä johdosta ja se tulee olla koko organisaation 
vastuulla.  Kaikille johdosta työntekijöihin on oma roolinsa ja vastuunsa osaamisen joh-
tamisessa. Se ei ole myöskään pelkästään henkilöstöhallinnon tehtävä, jonka rooli 
osaamisen johtamisessa on mm. tukea esimiehiä tehtävässä ja olla koulutusten järjestä-
misen tukena. Jotta osaamisen johtamisesta tulisi automaattinen toimintamalli organi-
saatiossa, vaatii se systematisointia (esimerkiksi kuvion 6 mukaan). Asioita on tehtävä 
samojen periaatteiden mukaan toistuvasti ja samankaltaisena. Esimerkiksi voidaan sää-
dellä kehityskeskustelujen käymistä erilaisin lomakkein ja aikatauluin. (Viitala 2005, 
226-227.) Monessa organisaatiossa on myös laadittu erilaisia vuosikelloja, joihin tulisi 
myös osaamisen johtamisen tarkastelu lisätä.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 6. Osaamisen johtamisen järjestelmä (mukaillen Viitala 2005, 229). 
 
• Strategisten osaamisten 
määrittely 
• Osaamisen arviointi ja 
suunnittelu 
• Tavoitteiden edellyttämi-
en osaamisten määrittely 
• Olemassa olevan osaami-
sen riittävyyden ja laadun 
arviointi 
• Osaamisen kehittämis- ja 
hankintasuunnitelman 
laadinta 
• Tehtävän ja tavoitteiden 
edellyttämien osaamisten 
määrittely 
• Olemassa olevan osaamis-
ten arviointi 
• Kehittymissuunnitelmien 
laadinta 
Ylin 
johto 
Ylin johto 
 
Yksiköiden  
johtajat 
 
Esimiehet 
Jokainen  
yksilö 
oman 
esi- 
miehen  
kanssa 
Strategia- 
päivä 
Arviointi- 
tilaisuudet 
 
Tavoitekeskustelut 
 
Suunnittelupa-
laverit 
Tavoitekeskustelu 
 
Osaamiskartoitukset 
 
Kehityskeskustelut 
HR-
ammattilaiset 
Osaamisen 
kehittymistä ja 
hyödyntämistä 
tukeva henki-
löstöjohtami-
nen ja sen tar-
joamat järjes-
telmät ja työ-
kalut (esim. 
rekrytointi, 
henkilöstön 
kehittämisen 
tuki) 
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Kehityskeskustelut ovat arkipäivää lähes jokaisessa organisaatiossa. Jotta ne tukevat 
osaamisen johtamista, on ne suunniteltava ja toteutettava huolellisesti. Tämä kuitenkin 
edellyttää johdon sitoutumista ja riittävää ajan käyttöä. Keskusteluilta odotetaan paljon, 
koska jokaisen esimiehen tulee pystyä näyttämään alaistensa työhön liittyvät perustar-
peet, valmentaa heitä suoriutumaan työtehtävissään ja tukemaan heidän kehittymistään 
tulevaisuudessa. Organisaation jäsen keskustelee mielellään esimiehensä kanssa kehit-
tymismahdollisuuksistaan ja siitä, miten voisi suoritustaan parantaa. Täytyy olla paikka 
keskustella omista odotuksista, toiveista ja tulevista mahdollisuuksista, mitkä normaa-
lissa esimies-alais kanssakäymisessä unohtuvat. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 
65-69.) Kehityskeskustelujen yhteydessä laaditaan kehittymissuunnitelmat, jotka olisi 
hyvä laatia myös pidemmälle ajanjaksolle kuin seuraavaksi vuodeksi. Näin ne tukisivat 
parhaiten osaamisen johtamista ja organisaation tavoitteiden saavuttamista.  
 
 
2.7 Osaamisen johtamisen riskit 
 
Asiantuntijaorganisaation riskit voidaan jakaa karkeasti kahteen pääkategoriaan. En-
simmäinen liittyy tietoon kaikissa muodoissaan. Se on yrityksen toiminnalle tärkeää 
tietoa, joka voi joutua ulkopuolisen käsiin aiheuttaen vahinkoa. Toinen liittyy ihmisiin, 
joilla on erityistä osaamista ja jotka voivat lähteä organisaatiosta vieden osaamisen mu-
kanaan. Näkyvän tiedon jatkuvuuden varmistamiseksi on kiinnitettävä erityistä huomio-
ta dokumentointiin ja siten tieto saadaan tallennettua organisaation muistiin.  
 
Osaajiin liittyvät riskit voivat Viitalan (2005, 210) mukaan olla seuraavia: 
 
• henkilö siirtyy pois organisaatiosta 
• henkilö uupuu tai väsyy työssään menettäen luovuuttaan 
• henkilö sairastuu 
• henkilö minimoi osaamisensa hyödyntämisen organisaatiossa 
• henkilöt, joiden yhteinen osaaminen on organisaatiolle tärkeää, eivät kykene yh-
teistyöhön. 
 
Henkilöstön osaamiseen liittyvää riskienhallintaa on hyvä johtaminen ja hyvä henkilös-
töpolitiikka. Laadukas esimiestyö ja tehokkaat henkilöstöprosessit voivat vähentää sekä 
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osaamiseen että muihin tekijöihin liittyviä henkilöstöriskejä. Osaamiseen liittyvä ris-
kienhallinta on perusperiaatteeltaan samanlaista kuin muuhunkin liiketoimintaan liittyvä 
riskienhallinta. Riskit tunnistetaan (Mitä riskejä hallussamme olevaan osaamiseen liit-
tyy?), riskit analysoidaan (Miten todennäköinen osaamiseen liittyvä riski on?) ja määri-
tellään riskien hallintakeinot (Miten osaamiseen liittyviä riskejä voidaan poistaa, välttää, 
pienentää tai siirtää?). Ihmisiin liittyvän osaamisen riskien määrittäminen on vaikeaa. 
Usein on kuitenkin niin, että johdolla ja esimiehillä on hyvä käsitys siitä, keiden osaa-
minen on avainasemassa ja vaikeasti korvattavaa. (Viitala 2008, 210-212.) Avainosaajat 
on tunnistettava ja pyrittävä sitouttamaan organisaatioon tai varmistettava jatkuvuus 
kehittämällä keinoja avainosaajan osaamisen siirtämiseksi. 
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3 SFIA -MALLI IT-HENKILÖSTÖN OSAAMISEN KUVAAJANA 
 
Sfia-malli, Skills Framework for the Information Age, on Sfia Foundationin kehittämä 
malli, jossa kuvataan ja hallitaan ICT-ammattilaisten osaamista, ja sen tarkoituksena on 
auttaa vastaamaan myös liiketoiminnan osaamisen tarpeisiin.  Sfia-malli on kehitetty 
tietohallintohenkilöstön taitojen kuvaamiseen, minkä avulla pystytään kehittämään IT-
henkilöstön osaamista. Osaamisen taitojen kuvaamiseen on kehitetty malli (Working 
with SFIA5 n.d.), jossa  
• määritetään osaamisen taitokuvaukset IT-henkilöstölle 
• kuvataan suoritustasot 
• erotetaan ammatillinen osaaminen teknisestä tietämyksestä 
• malli integroituu organisaation toimintamalleihin 
• voittoa tuottamattomat organisaatiot voivat käyttää mallia ilmaiseksi 
• mallia ylläpidetään ja päivitetään yhteistyössä. 
 
Mallin pääasiallisin hyöty on hallita osaamista siten, että oikean osaamisen henkilöt 
ovat oikeassa tehtävässä. Näin voidaan vähentää projektien riskejä sekä vähentää osto-
resursseja. (Working with SFIA5 n.d.) 
 
Malli kartoittaa erilaiset taidot kaksiulotteisen taulukon avulla kohdistamalla jokainen 
taito luokan ja vastuun tasolla. Osaaminen on jaoteltu pääosaamisalueisiin ja niiden ala-
luokkiin. Pääluokat ovat 1) strategia ja arkkitehtuuri, 2) liiketoimintamuutokset, 3) rat-
kaisujen kehittäminen ja käyttöönotto, 4) palveluiden hallinta, 5) hankkeiden ja johdon 
tuki ja 6) asiakkaiden tuki. (Working with SFIA5 n.d.) 
 
Pääluokkiin kohdistuu yhteensä 96 erilaista taitoa, joille on määritelty taitotasot (ks. 
kuvio 7). 
32 
 
 
 
KUVIO 7. Sfia -mallissa on määritelty jokaiselle taidolle osaamisen taso (mukaillen 
SFIA framework reference 5.0 n.d). 
 
Mallia on hyödynnetty maailmanlaajuisesti vaikkakin Suomessa sitä ei ole paljon käy-
tetty.  Wakarun toimitusjohtaja Jaakko Kuosmanen (2014) kertoi, että viisi vuotta sitten 
pidettiin Wakarun toimesta SFIA-mallin esittely, mutta kiinnostusta ei ainakaan silloin 
mallin hyödyntämiselle löytynyt. Hänellä ei ole edelleenkään tiedossa, onko toteutuksia 
Suomessa olemassa. Wakaru konsultoi ja kouluttaa parhaiden käytäntöjen kuten ITIL:in 
käyttöä Suomessa. He myös kääntävät malleja suomeksi. 
 
Mallia käyttääkseen tulee hankkia lisenssi Sfia-organisaatiolta. Yksityinen käyttö on 
ilmaista ja rajoitettua. Jos Mavi ottaisi mallin käyttöön, tulisi hankkia organisaatioli-
senssi, jossa vuosittaista maksua ei ole. Jos yksittäinen organisaatio haluaisi käyttää 
mallia esim. koko hallinnonalan laajuisesti tai konsultoida mallin avulla, lisenssin hinta 
olisi 1750 puntaa vuodessa. Lisenssit eivät oikeuta kääntämään mallia suomeksi, vaan 
kääntäminen tulee tehdä SFIA-organisaation luvalla. (Ryan, 2014.)  
 
Lisenssejä on myyty 35 maahan, mutta käyttäjiä SFIA:lla on 2500 195 maassa. Käyttä-
jäesimerkkejä ovat: 
 
- Iso-Britanian ja Australian valtiot käyttävät mallia kuvaamaan osaamista 
- teollisuudesta mm. DHL, Kimberly Clark, Pfizer, Ernst and Young 
- yliopistoista Open University ja Northampton Isosta-Britaniasta 
7. Visioi, innostaa ja 
toimeenpanee
6. Käynnistää ja vaikuttaa
5. Varmistaa ja antaa 
neuvoja
4. Mahdollistaa
3. Soveltaa
2. Avustaa
1. Seuraa
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- konsulttiyritykset asiakkaiden konsultointiin mm. PA, Hudson ja Ensys and 
North Highland. 
 
Kuviossa 8. on esimerkki SFIA-mallin taidosta ’Liiketoimintaprosessin kehittäminen - 
Business process improvement’.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 8. Esimerkki SFIA-mallin mukaisen taidon kuvauksesta (Working with SFIA5 
n.d). 
Level 7. 
Automany 
Has authority and responsibility for all aspect of … 
Influence 
Makes decisions critical to organisational success… 
Complexity 
Lead on the formulation… 
Business skills  
Has a full rangeof strategic management and…  
Business process improvement 
BPRE 
The identification of new and 
alternative approaches to per-
forming business activities… 
Brings about significant improve-
ments and measurable businessa 
benefits by identifying, proposing, 
initiating and leading significant 
programmes of improvement. 
Enhances existing approaches to 
process improvement and/or 
develops new approaches.  
Taidon nimi 
Taidon koodi 
Taidon 
yleiskuvaus 
Taidon kuvaus Tason 7. kuvaus 
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4 MAASEUTUVIRASTO 
 
4.1 Mavin tietohallinto osana ydinprosesseja 
Mavissa toimii kolme ydinprosessia: viljelijätukiydinprosessi, hanke, yritys- ja rahoitus-
tukien ydinprosessi - sekä markkinatukiydinprosessi. Ydinprosessiryhmien tehtävänä on 
huolehtia ydinprosessin toiminnasta ja vaikuttavuudesta sekä ohjata ja kehittää prosessia 
yhtenä kokonaisuutena tavoitteiden ja tuloksien saavuttamiseksi. Tietohallinto on osa 
ydinprosesseja. 
Tietohallintomallin mukaisesti tietohallinto on kiinteä osa Mavin johtoa ja ydinproses-
seja. Mavin johtoryhmässä ja ydinprosessiryhmässä tietohallinto on jäsenenä. (kuvio 9.) 
 
KUVIO 9. Maaseutuviraston organisaatio ja ydinprosessit. 
Mavin tietohallinto-osaston tehtävänä on muun muassa vastata tietojärjestelmien kehit-
tämisestä, testauksesta, käytöntuesta ja ylläpidosta sekä tietoteknisestä ympäristöstä. 
Tietohallinto-osasto vastaa myös TTS-valmistelusta ja talousseurannasta, tietojärjestel-
miin liittyvistä sopimuksista ja hankinnoista sekä tietohallintoyhteistyöstä.  
Tietohallinto-osaston yksiköt on muodostettu ydinprosessien mukaisesti. Tietohallin-
nossa toimii kolme yksikköä: viljelijätukien IT-yksikkö, rahoitustukien IT-yksikkö ja 
markkinatukien ja yhteisten palveluiden IT-yksikkö. Yksikköjen lisäksi esikunnassa on 
henkilöitä yksikköjen läpimenevien prosessien ohjaamiseksi. Näitä prosesseja ovat käy-
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töntuki, testaus- ja systeemityön hallinta sekä arkkitehtuuri ja käyttöpalvelut. (kuvio 
10.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 10. Mavin tietohallinnon yksiköt ja läpimenevät prosessit. 
 
4.2 Tietohallintomalli ja roolit 
 
Tietohallintomalli on vapaasti käytettävissä oleva avoin viitekehys, josta on muodostu-
nut laajasti käytetty tietohallinnon johtamisen ja kehittämisen paras käytäntö. Tietohal-
lintomalli koostuu seuraavista osista: Strategia ja hallinto, Hankinnat ja toimittajaohja-
us, Projektien johtaminen ja Palveluiden johtaminen. Näitä yhdistää liiketoimintayhteis-
työ. (Tietohallintomalli n.d) 
Mavin tietohallintoa ohjaava hallintamalli otettiin käyttöön 2011 vastaamaan paremmin 
ydinprosessilähtöistä toimintaa. (Mavin tietohallintomalli 2011.) 
Tietohallintomallin määrittämisen jälkeen määriteltiin tietohallintotoimintoihin liittyvät 
työroolit Mavin tietohallinnossa. Mavin tietohallinnossa työskentelee henkilöitä 16 eri-
laisella roolilla. Tietohallintorooleja on jaoteltu seuraavasti: 
 
Tietohallinnon johto 
• tietohallintojohtaja 
• yksikön johtaja (kehityspäällikkö) 
Johto ja taloushallinta 
Markkinatu-
kien ja yh-
teisten pal-
veluiden IT-
yksikkö 
Viljeli-
jätukien IT-
yksikkö 
Rahoi-
tustukien 
IT-yksikkö 
Arkkitehtuuri ja käyttöpalvelut 
Käytöntuki 
Testaus- ja systeemityön hallinta 
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Osaston hallinto 
• ICT -controller 
• osastosihteeri 
 
Yksiköiden läpimenevät prosessit (palvelupäällikkö) 
• Käyttöpalvelut ja infrastruktuuri 
• Käytöntuki 
• Arkkitehtuuri 
• Testaus- ja systeemityön hallinta 
 
Tietojärjestelmien uudistamis- ja muutoshankkeet 
• Hankepäällikkö 
• Projektipäällikkö/projektivastaava 
• Projektiasiantuntija 
• Projektiassistentti 
 
Tietojärjestelmät 
• Erityisasiantuntija 
• Sovellusaluevastaava 
• Järjestelmäylläpidon asiantuntija 
• Käytöntuen asiantuntija 
 
Yhden työntekijän tehtäväkuva voi muodostua yhdestä tai useammasta roolista sisältäen 
esimerkiksi ylläpitoa ja kehittämistä.  Osaamisen kehittymissuunnitelma Mavin tietohal-
linnossa laaditaan näihin rooleihin perustuen. 
 
 
4.3 Henkilöstöstrategia ja osaamisen kehittäminen 
 
Mavin strategia ohjaa toimintaa vuoteen 2017 asti. Tulevien vuosien tärkeimpiä tavoit-
teita ovat EU:n uuden ohjelmakauden hallittu toimeenpano sekä palvelujen ja maaseu-
tuhallinnon prosessien sähköistäminen. Mavin henkilöstöstrategian (2013) mukaan  
’Tavoitteiden saavuttaminen kysyy hyvää työtä: työn sujuvaa organisointia, linjakasta 
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johtamista, laaja-alaista osaamista ja joustavaa yhdessä tekemistä. Hyvä työ luo työhy-
vinvointia.’  Henkilöstöstrategiassa kerrotaan,  miten Mavissa halutaan tavoitella hyvää 
työtä ja työhyvinvointia strategiakauden 2013-2017 aikana.  
 
Mavin työtyytyväisyysbarometrissä vuodelta 2013 selvitettiin henkilöstön osaamisen 
johtamisindeksiä, joka laskettiin vastauksista, jossa muun muassa selvitettiin tyytyväi-
syyttä osaamisen kehittämiseen. Mavin osaamisen johtamisindeksin keskiarvo oli 3.59 
(asteikolla 1-5), kun se valtiolla keskimäärin on 3.45. Tietohallinnon osaamisen johta-
misindeksi oli 3.62 eli hiukan korkeampi kuin Mavissa keskimäärin. (Maaseutuviraston 
tilinpäätös vuodelta 2013.) Kuitenkin varsinaisen työtyytyväisyysbarometrin kehittymi-
sen tuen tyytyväisyys oli laskenut tietohallinnossa kaikilla osa-alueilla vuodesta 2012 
vuoteen 2013. Selvitetyt osa-alueet olivat: uralla eteneminen ja sen tukeminen, työpaik-
kakoulutusmahdollisuudet ja muut osaamisen kehittämistoimenpiteet, tulos- ja kehitys-
keskustelujen toimivuus osaamisen kehittämisessä. (Maaseutuviraston VM Baro tulok-
set.) Syynä laskuun on varmasti ollut kiire ja ajanpuute osallistua koulutuksiin ja toi-
saalta se on osoitus siitä, ettei johto ole ehtinyt asiaan paneutua riittävästi. Lasku kui-
tenkin osoittaa, että henkilöstö odottaa toimia ja keinoja osaamisen kehittämiseen.   
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN, TULOKSET JA NIIDEN HYÖDYN-
TÄMINEN 
 
Työ Mavin tietohallinnon osaamisen johtamisen osalta käynnistettiin vuonna 2011 tie-
tohallintomallin määrittelyn yhteydessä. Vaikka työ keskittyi varsinaisesti tietohallin-
tomallin laadintaan, sivuttiin työn aikana myös määriteltyjen tietohallintoroolien osaa-
mista SFIA-mallia hyödyntäen. Mavin strategiatyön aikana (Mavin strategia vuosille 
2013-2017) osaamisen kehittäminen nähtiin yhtenä painopistealueena. Strategian val-
mistumisen jälkeen Mavin henkilöstöstrategiassa ja osaamisen kehittämisen periaatteis-
sa syvennettiin osaamisen johtamisen teemaa. Mavin ydinosaamisalueet määriteltiin.  
 
 
5.1 Tiedon hankkiminen, analysointi ja työstö 
 
Tämän tutkimuksen osalta työ käynnistyi syksyllä 2013, jolloin tietoa kerättiin havain-
noimalla ja haastattelemalla tietohallinnon johdossa sekä henkilöstöhallinnossa olevia 
henkilöitä. Haastattelun perusteella päädyttiin hyödyntämään ja jatkamaan työtä SFIA-
mallin avulla. Malliin tutustuttiin mallin lanseeraukseen tarkoitettujen sivujen avulla 
sekä muiden lähteiden ja haastattelujen avulla. Osaamisen johtamisen kirjallisuuteen 
tutustuttiin ja ne toimivat teoreettisena viitekehyksenä.  
 
 
5.1.1 Tietohallintojohdon työpajat 
 
Tutkimus rajattiin roolikohtaisiin osaamisen tavoitetiloihin. Työtä käsiteltiin ja tavoiteti-
laa työstettiin neljässä erillisessä tietohallintojohdon työpajassa. Työpajat ajoittuivat 
kevään ja syksyn 2014 välille.  Työpajojen sisällöt olivat seuraavat: 
 
1. työpaja: Työn lähtökohtien esittely ja tavoitteen asetanta, tutkimussuunnitelman 
laadinta 
2. työpaja: Osaamistarpeiden karkea määrittely ja haasteet nykyisin ja tulevaisuu-
dessa, osaamisstrategian määrittäminen 
3. työpaja: Roolikohtaisten tavoitetilojen läpikäynti 
4. työpaja: Käyttöönottosuunnitelma. 
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5.1.2 Henkilöstöhallinnon haastattelu 
 
Henkilöstöhallinnon edustajat olivat mukana ensimmäisessä työpajassa, jossa määritel-
tiin työn tavoitteita. Henkilöstöhallinnon kanssa käytiin keskustelua siitä, kuinka ydin-
osaamisalueet ja tietohallinnon roolikohtaiset tavoitetilamääritykset tukevat toisiaan. 
Samoin käytiin keskustelua Mavissa käytössä olevan Concretio Oy:n tarjoaman järjes-
telmän hyödyntämisestä osaamisen kehittämisessä ja johtamisessa. Järjestelmä on han-
kittu Maville ja sen kautta voi ilmoittautua sisäisiin ja ulkoisiin koulutuksiin. 
 
 
5.1.3 Muut haastattelut 
 
SFIA-malliin liittyen on haastateltu Wakarun toimistusjohtajaa mallin käytöstä Suomes-
sa. Samoin on haastateltu Concretio Oy:tä koulutuksiin ilmoittautumisjärjestelmän hyö-
dyntämisen osalta. Yritys esitteli järjestelmää Mavin henkilöstöhallinnon edustajille. 
 
 
5.2 Mavin osaamisen tavoitetila työrooleittain 
 
Mavin henkilöstöstrategiassa on määritelty Mavin ydinosaamisalueet, joihin myös tie-
tohallinnon osaamisen tavoitetilan kuvaus tulee sitoa.  Kuviossa 11 on kuvattu, miten 
SFIA-mallin mukaiset osaamisalueet on sidottu Mavin ydinosaamisalueisiin. Osaamis-
alueet alaluokkineen ja taitokuvauksineen tukevat Mavin ydinosaamisalueiden kehitty-
mistä tietohallinnossa. 
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KUVIO 11. SFIA 5.0 mukaiset pääosaamisalueet kehittävät tietohallinto-osaston osaa-
mista Mavin ydinosaamisalueilla.  
 
 
5.2.1 Osaamisstrategia 
 
Osaamisstrategialla tarkoitetaan pohdintaa ja päätöstä siitä, mitkä osaamiset ovat oman 
organisaation ydinosaamista ja mitkä muualta hankittavaa osaamista. Osaamista voi-
daan hankkia joko ostamalla sitä tai sopimalla toisen organisaation kanssa osaamisen 
keskittämisestä.  
 
Osaamisstrategia määriteltiin tietohallintojohdon työpajoissa. Osaamisstrategian määrit-
täminen oli tarpeellista, jotta pystyttiin määrittämään osaamisen tavoitetila tietohallin-
nolle. Mavissa on hajautettu hallintopalveluille muun muassa tietoturva-asioita ja tiedon 
hallintaa, jotka usein ovat tietohallinnon vastuulla olevia asioita. Tietojärjestelmien vaa-
timusmäärittely on määritelty substanssiosastojen tehtäväksi. Osaamisstrategia on ku-
vattu  kuviossa 12. 
Strategia ja arkkitehtuuri,
Liiketoimintamuutokset
• Asiakkaiden ja kumppaneiden  toiminta ja tarpeet
• EU:n maatalouspolitiikka ja tukijärjestelmät
• Maataloushallinnon ja Mavin prosessit
Ratkaisujen kehittäminen ja 
käyttöönotto,
palveluiden hallinta &
hankintojen ja johdon tuki
• IT:n hyödyntäminen ja määrittelyosaaminen
Asiakkaiden tuki
• Viestintäkyvyt ja taidot
Mavin ydinosaamisalueet SFIA 
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KUVIO 12. Tietohallinnon osaamisstrategia viiden osa-alueen osalta on kuvattu raci-
mallin mukaisella määrityksellä sen mukaan tuleeko osaamisen olla omassa organisaa-
tiossa vai ostettuna joko palvelukeskukselta tai sovellustoimittajilta. Raci-mallin mukai-
set määritykset: R-responsible (vastuullinen), A-accountable (vastuussa oleva), C-
consulted (neuvoja), I-informed (tiedotettava).  
 
 
5.2.2 Osaston johto 
 
Tietohallintojohtajan tehtävä on muutoksessa. Tietohallintojohtaja organisaation muu-
tosten toteuttajana on tärkeässä osassa organisaatiossa ja tietohallintojohtajien tulisi olla 
osana organisaation päätöksentekoprosessia. Näin vähennetään riskiä teknisiin kysy-
myksiin liittyvien ongelmien ilmaantumisesta. (Hartig, 2013.) Pervilän (2011) mukaan 
tulevaisuuden menestyvä tietohallintojohtaja osaa hyödyntää teknologiaa innovatiivisel-
la tavalla ja huolehtii asiakastyytyväisyydestä sekä toimii kasvun moottorina. Nämä 
tehtävät vaativat osaamista ja tietohallintojohtajalta jää pakostakin vähemmän aikaa 
perinteiseen it-infrastruktuurin asioista huolehtimiseen. Liiketoimintaosaamisen merki-
tys tulee korostumaan.  
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Omaa osaamista Ostettua osaamista
Kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu JHS179 A R
Kehittämiskohteiden tunnistaminen JHS171 A R
Esiselvitys JHS172 A R C C C
Vaatimusmäärittely JHS173 R A R C
Hankinta A R C
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Mavissa tämä muutos on nähtävillä. Ydinprosessien toiminnan onnistuminen on vah-
vasti riippuvainen tietojärjestelmämuutosten onnistumisesta. Tuottavuuden kasvupai-
neessa halutaan yhä enemmän panostaa sähköisten palveluiden kehittämiseen, missä 
teknisten innovaatioiden mahdollistaminen on tärkeää. Yhä enemmän kiinnitetään huo-
miota toiminnan analysointiin ja seuraamiseen; tässä raportointiratkaisujen kehittäminen 
on keskiössä. Toimittajaohjaukseen on kiinnitettävä erityistä huomiota niukkenevien 
resurssien aikana. (Tietohallintojohdon työpaja 12.5.2014.)  
 
Tietohallintojohtajan (rooli 1.) osaamisen tavoitetila on laadittu Sfia -mallia hyödyntäen 
(TAULUKKO 1.) 
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TAULUKKO 1. Tietohallintojohtajan (rooli 1.) osaamisen tavoitetila määriteltynä Sfia-
mallin mukaan. (SFIA5 framework reference n.d). 
 
SFIA 5.0 Skill Set Tietohallintojohtaja   
Skill Id Level 
Strategy and Architecture     
IT governance GOVN 7 
Information management IRMG 5 
Information security SCTY 6 
Innovation INOV 6 
Business process improvement BPRE 5 
Enterprise and business architecture STPL 7 
Business risk management BURM 7 
Sustainability strategy SUST 6 
Business Change     
Portfolio management POMG 6 
Business analysis BUAN 5 
Organisation design and implementation ORDI 6 
Benefits management BENM 6 
Business modelling BSMO 6 
Stakeholder relationship management RLMT 7 
Learning and development management ETMG 7 
Professional development PDSV 6 
Service Management     
IT management ITMG 5 
Financial management for IT FMIT 6 
Procurement and Management Support     
Procurement PROC 6 
Supplier relationship management SURE 5 
Quality management QUMG 5 
Quality assurance QUAS 5 
Quality standards QUST 5 
Conformance review CORE 6 
 
Tietohallinto-osaston johtoon kuuluvat kolmen yksikön (Viljelijätukien IT-yksikkö, 
Rahoitustukien IT-yksikkö sekä Markkinatukien ja yhteisten palveluiden IT-yksikkö) 
johtajat. Heidän roolinsa on tietohallintomallin mukaisesti kehityspäällikkö, jonka vas-
tuulla on yksikön vastuulla olevien tietojärjestelmien kehittämisen johtaminen ja resurs-
soinnin suunnittelu ja varmistaminen. He myös osallistuvat kiinteästi osaston johtami-
seen ja siten tietohallintojohtajaa koskevat tehtävävaatimukset koskevat myös kehitys-
päällikkö -roolia. Kehityspäällikön osaamisen tavoitetilan kuvaamisessa on huomioita-
vat, että se kuvaa kaikkien kolmen kehityspäällikköroolilla työskentelevän henkilön 
osaamista. Eri yksikön johtajilla (kehityspäällikkö roolissa työskentelevillä) on erilainen 
osaamisprofiili eikä kaikkia roolissa kuvattuja osaamisia pidä olla eikä ole mahdollista-
kaan olla samalla henkilöllä.  
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TAULUKKO 2. Kehityspäällikön (rooli 2.) osaamisen tavoitetila määriteltynä Sfia -
mallin mukaan (SFIA5 framework reference n.d). 
SFIA 5.0 Skill Set Kehityspäällikkö     
Skill Id Level 
Strategy and Architecture     
IT governance GOVN 6 
Information management IRMG 5 
Information security SCTY 4 
Information analysis INAN 6 
Information content publishing ICPM 5 
Research RSCH 5 
Innovation INOV 6 
Business process improvement BPRE 7 
Enterprise and business architecture STPL 5 
Business risk management BURM 6 
Emerging technology monitoring EMRG 5 
Continuity management COPL 4 
Software development process improvement SPIM 6 
Data management DATM 6 
Business Change     
Portfolio management POMG 5 
Programme management PGMG 6 
Project management PRMG 6 
Business analysis BUAN 5 
Requirements definition and management REQM 5 
Change implementation planning and management CIPM 6 
Benefits management BENM 6 
Business modelling BSMO 5 
Stakeholder relationship management RLMT 6 
Learning and development management ETMG 6 
Solution Development and Implementation     
Systems development management DLMG 5 
Data analysis DTAN 5 
Systems design DESN 5 
Programming/software development PROG 5 
Safety engineering SFEN 5 
Sustainability engineering SUEN 5 
Information content authoring INCA 5 
Testing TEST 5 
User experience evaluation USEV 5 
Human factors integration HFIN 5 
Service Management)     
Financial management for IT FMIT 5 
Service level management SLMO 6 
Service acceptance SEAC 5 
Change management CHMG 6 
Procurement and Management Support     
Supplier relationship management SURE 6 
Contract management ITCM 6 
Quality management QUMG 5 
Quality assurance QUAS 5 
Conformance review CORE 5 
Technology audit TAUD 5 
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5.2.3 Palvelupäällikkö 
 
Tietohallinto-osaston yksiköiden toimintaan kiinteästi liittyvien vaakaprosessien (käyt-
töpalvelut ja infrastruktuuri, käytöntuki, arkkitehtuuri ja testaus- ja systeemityön hallin-
ta) vastuu on roolitettu palvelupäällikölle, joka vastaa vaakaprosessien toiminnasta otta-
en huomioon yksiköiden ja asiakkaiden tarpeet. Palvelupäällikön roolissa työskentelee 
myös useampi henkilö eikä kaikkea osaamista voi olla yhdellä henkilöllä vaan osaami-
nen on jakautunut eri henkilöille riippuen vastattavasta palvelukokonaisuudesta. (Mavin 
tietohallinnon tehtäväroolit.) Palvelupäällikön osaamisen tavoitetila on määritelty taulu-
kossa 3.  
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TAULUKKO 3. Palvelupäällikön (rooli 3.) osaamisen tavoitetila määriteltynä Sfia-
mallin mukaan (SFIA5 framework reference n.d). 
 
SFIA 5.0 Skill Set Palvelupäällikkö     
Skill Id Level 
Strategy and Architecture     
IT governance GOVN 5 
Information management IRMG 3 
Information security SCTY 5 
Consultancy CNSL 7 
Enterprise and business architecture STPL 5 
Emerging technology monitoring EMRG 4 
Continuity management COPL 4 
Business Change   
Portfolio management POMG 5 
Requirements definition and management REQM 5 
Solution Development and Implementation   
Systems design DESN 4 
Network design NTDS 4 
Testing TEST 4 
Systems integration SINT 4 
Porting/software integration PORT 5 
Service Management)   
IT management ITMG 5 
Financial management for IT FMIT 4 
Capacity management CPMG 6 
Availability management AVMT 6 
Service level management SLMO 6 
Configuration management CFMG 5 
Change management CHMG 5 
Release and deployment RELM 4 
System software SYSP 5 
Security administration SCAD 5 
Radio frequency engineering RFEN 5 
Application support ASUP 5 
IT Operations ITOP 3 
Database administration DBAD 5 
Network support NTAS 4 
Problem management PBMG 5 
Service desk and incident management USUP 5 
Procurement and Management Support   
Procurement PROC 5 
Supplier relationship management SURE 5 
Quality management QUMG 5 
Quality assurance QUAS 5 
Quality standards QUST 4 
Conformance review CORE 5 
Technology audit TAUD 5 
Client Interface   
Client services management CSMG 6 
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5.2.4 Tietojärjestelmien uudistus- ja muutoshankkeet 
 
Tietojärjestelmien uudistus- ja muutoshankkeet sisältävät neljä tietohallintoroolia. Han-
kepäällikkö johtaa ja koordinoi omaan hankkeeseen liittyvien tietojärjestelmien kehit-
tämisestä. Projektipäällikkö/projektivastaava vastaa erillisen projektin johtamisesta 
hankkeen sisällä. (Mavin tietohallinnon tehtäväroolit.)  Hankkeen ja projektin johtami-
sessa on huomioitava se, että mitä vaativampiin ja laajempiin projektikokonaisuuksiin 
siirrytään, sitä vähemmän projektipäälliköt käyttävät spesifiä asiantuntijaosaamista ja 
sitä enemmän he tarvitsevat yleisjohtamisosaamista eli liiketoimintatoiminnallista, vuo-
rovaikutuksellista ja käsitteellistä osaamista (Artto, Martinsuo & Kujala 2006,  9). Tau-
lukossa 4. on kuvattuna tietojärjestelmien uudistamiseen ja muutokseen liittyvät roolit. 
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TAULUKKO 4. Hankepäällikön (rooli 4), projektipäällikön (rooli 5) ja projektiasian-
tuntijan (rooli 6) ja projektiassistenttin (rooli 5) osaamisen tavoitetila määriteltynä Sfia-
mallin mukaan. (SFIA5 framework reference n.d). 
 
SFIA 5.0 Skill Set Tietojärjestelmien kehittäminen         
Skill Id Level Level Level Level 
    Hankepääl. Projektip Asiantuntija Assistentti 
Strategy and Architecture           
IT governance GOVN 5 
Enterprise and business architecture STPL 5 
Business Change   
Portfolio management POMG 5 
Programme management PGMG 6 
Project management PRMG 6 5 
Portfolio, programme and project support PROF 5 4 
Requirements definition and management REQM 5 2 
Business process testing BPTS 5 4 3 
Benefits management BENM 5 
Business modelling BSMO 5 
Stakeholder relationship management RLMT 5 4 
Solution Development and Implementation   
Systems development management DLMG 5 
Systems design DESN 4 3 2 1 
Programming/software development PROG 5 4 3 
Safety engineering SFEN 5 4 
Information content authoring INCA 4 3 2 1 
Testing TEST 5 4 3 2 
User experience analysis UNAN 5 4 3 
User experience evaluation USEV 2 
Systems installation/decommissioning HSIN 2 
Service Management)   
IT management ITMG 5 
Financial management for IT FMIT 4 
Procurement and Management Support   
Quality management QUMG 5 
Quality assurance QUAS 4 
Conformance review CORE 5 4 
 
 
5.2.5 Tietojärjestelmien ylläpito 
 
Mavin tietojärjestelmien ylläpito hoidetaan neljän tietohallintoroolin avulla. Sovel-
lusaluevastaavan tehtävänä on mm. vastata ylläpidossa olevan tietojärjestelmän ylläpi-
dosta ja kehittävästä ylläpidosta sekä seuraa, ohjaa ja valvoo järjestelmätoimittajien 
työtä. Erityisasiantuntija toimii omalla asiantuntija-alallaan edustaen erilaisissa työryh-
missä Mavia sekä laatien muutoskartoituksia sekä esiselvityksiä. Järjestelmäylläpidon 
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asiantuntijaroolissa toimitaan muun muassa ylläpidon ja kehittävän ylläpidon tehtävissä. 
Käytöntuen asiantuntijan roolissa vastataan käyttäjien neuvonnasta ja prosessin mukai-
sesta dokumentoinnista. (Mavin tietohallinnon tehtäväroolit.) 
 
TAULUKKO 5. Erityisasiantuntijan (rooli 6), sovellusaluevastaavan (rooli 7), järjes-
telmäylläpidon asiantuntijan (rooli 8) ja käytöntuen asiantuntijan (rooli 9) osaamisen 
tavoitetila määriteltynä Sfia-mallin mukaan (SFIA5 framework reference n.d). 
 
SFIA 5.0 Skill Set Tietojärjestelmien ylläpito         
Skill Id Level Level Level Level 
    
Erityisasian-
tuntija 
Sovellusalue-
vastaava 
Järjestelmäylläpidon 
asiantuntija 
Käytöntuen 
asiantuntija 
Strategy and Architecture           
Information content publishing ICPM 3 2 
Enterprise and business architecture STPL 5 5 
Business risk management BURM 5 4 
Software development process improve-
ment SPIM 6 5 
Solution architecture ARCH 5 5 
Methods & tools METL 6 5 4 
Business Change   
Project management PRMG 5 
Business process testing BPTS 5 
Change implementation planning and man-
agement CIPM 5 
Benefits management BENM 5 
Solution Development and Implementation   
Systems development management DLMG 5 
Systems design DESN 4 4 3 2 
Programming/software development PROG 4 4 3 2 
Testing TEST 4 4 3 2 
User experience analysis UNAN 4 4 3 2 
Human factors integration HFIN 5 
Systems integration SINT 4 4 3 2 
Porting/software integration PORT 5 
Systems installation/decommissioning HSIN 4 
Service Management)   
Service level management SLMO 5 4 3 
Change management CHMG 4 3 2 
Application support ASUP 5 4 3 
Database administration DBAD 4 4 3 
Service desk and incident management USUP 3 2 
Procurement and Management Support   
Supplier relationship management SURE 5 
Quality management QUMG 5 
Quality standards QUST 4 
Conformance review CORE 5 4 
Client Interface   
Client services management CSMG 6 5 4 
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6 OSAAMISEN JOHTAMINEN MAVIN TIETOHALLINNOSSA 
 
Osaamisen tavoitetila Mavin tietohallinnolle on määritelty luvussa 4. Osaamisen tavoi-
tetila on kuvattu ja määritelty tietohallintorooleittain hyödyntäen SFIA-mallia, jossa on 
kuvattu tarkasti taidot eri osa-alueilta ja lisäksi niistä on kuvattu taitotaso seitsemän por-
taisella asteikolla. Tietohallintojohto on määritellyt tavoitetilan tämän tutkimuksen osal-
ta. Jotta henkilöstö sitoutuu osaamisen kehittämiseen tavoitetilan mukaisesti, on hyvä 
käydä tavoitetilat henkilöstön kanssa vielä läpi.  
 
6.1 Osaamisen tavoitetilan käyttöönottosuunnitelma 
 
6.1.1 Osaamisen nykytilan analysointi kehityskeskusteluissa 
 
Mavissa kehityskeskustelut käydään vuosittain alkuvuodesta. Kehityskeskustelujen lop-
putuloksena työntekijällä ja esimiehellä tulisi olla yhteinen käsitys siitä, mihin työnteki-
jän työaika on kulunut ja kuluu jatkossa, millainen työtilanne työntekijällä on, missä ja 
miten osaamista tulisi lisätä sekä miten työ toteuttaa Mavin strategiaa. (Mavin henkilös-
töstrategia.) Tässä tutkimuksessa määriteltyä osaamisen tavoitetilaa ja nykytilaa on hy-
vä tarkastella kehityskeskustelujen yhteydessä seuraavasti: 
 
1. Ennen kehityskeskustelua esimies vie koulutusjärjestelmään henkilöittäin 
osaamisen tavoitetilan henkilön tehtäväkuvassa määriteltyjen tehtäväroolien 
mukaisesti. Ennen kehityskeskustelua henkilöstö määrittää koulutusjärjestel-
mään oman näkemyksensä mukaisesti osaamisen nykytilan, jota kehityskeskus-
telun yhteydessä täydennetään yhdessä esimiehen kanssa. Samalla käydään 
keskustelu tavoitetilasta yhteistyössä esimiehen kanssa. Näin henkilöstö sitou-
tuu osaamisen kehittämiseen osallistumalla myös tavoitetilan määrittämiseen. 
2. Tavoitetilan läpikäymisen jälkeen määritellään yhdessä henkilön osaamisen ny-
kytila. Esimies vie nykytilan koulutusjärjestelmään. 
3. Kehityskeskustelujen lopuksi todetaan ne osaamisalueet, jotka vaativat kehitty-
mistä ja löydetään osaamisvajeet henkilön osalta. 
4. Kun kaikki kehityskeskustelut on osastolla käyty läpi, pohditaan yhdessä henki-
löstöhallinnon kanssa, millaisilla toimilla osaamisvajeita kehitetään. Erilaisia 
toimia on kuvattu tämän tutkimuksen kappaleessa 2.5.  
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6.1.2 Koulutusjärjestelmän hyödyntäminen osaamisen määrittämisessä 
 
Mavissa on käytössä koulutusjärjestelmä, jonka on Maville toimittanut Concordio Oy. 
Järjestelmän avulla kuvataan sisäiset koulutukset sekä henkilöstöllä on mahdollisuus 
järjestelmän avulla ilmoittautua sisäisiin koulutuksiin. Järjestelmässä on olemassa 
osaamisen kehittämisen osuus, jota ei vielä ole Mavissa otettu käyttöön.  
 
Mavin henkilöstöhallinto vei SFIA-mallin mukaiset taidot yhden roolin osalta järjestel-
män tutkimuksen käyttöönottosuunnitelman laatimista varten. Esimies määritti muuta-
man henkilön osalta ja yhden roolin näkökulmasta SFIA-mallin mukaiset taidot ja nii-
den tasot järjestelmään. Lisäksi esimies vei kuvitellun taidon nykytilan henkilöittäin 
järjestelmään. Näiden tietojen pohjalta oli mahdollisuus saada kuvioiden 13 ja 14 mu-
kaiset yhteenvedot koulutusjärjestelmän kautta.  
 
 
 
KUVIO 13. Koulutusjärjestelmän osaamisen kehittämisosuuteen on mahdollista syöttää 
roolikohtaiset SFIA-mallin mukaiset tavoitetilat. Henkilöiden nykytilan tallentamisen 
jälkeen pystytään havainnollisesti huomaamaan taitojen osaamisvajeet ja pohtimaan 
keinoja, joilla osaamisvajeita pystytään kehittämään. 
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KUVIO 14. Koulutusjärjestelmän osaamisen kehittämisosuuteen on mahdollista syöttää 
roolikohtaiset SFIA-mallin mukaiset tavoitetilat. Järjestelmän kautta on mahdollista 
tulostaa henkilöittäin osaamisen tavoitetila suhteessa nykytilaan.  
 
Tavoitetilan määrittämisen jälkeen on tärkeää, että tavoitetilaa voidaan tarkastella ja 
päivittää helposti järjestelmän avulla. Ilman sähköistä järjestelmää tavoitetilan ja nykyti-
lan vertailu on liian työlästä käytössä, joten se saattaa jäädä tekemättä.  
 
6.1.3 Aikataulu 
 
Osaamisen tavoitetilan käyttöönotto on hyvä aloittaa pilotilla, jossa tietohallinto-osasto 
pilotoi osaamisen tavoitetilan ja nykytilan määrittämistä ja hyödyntää määrittämisessä 
koulutusjärjestelmän osaamisen kehittämisosuutta. Käytännössä pilotti tarkoittaa sitä, 
että kehityskeskustelukierros osaamisen kehittämisen arviointeineen laaditaan tietohal-
linto-osaston osalta tässä tutkimuksessa kuvatulla tavalla. Kehityskeskustelujen jälkeen 
tehdään suunnitelma osaamisen kehittämiseksi ja laaditaan henkilöittäin osaamisen ke-
hittämisen toimenpiteet. Kehittämisen toimenpiteet on hyvä laatia esimerkiksi kolmelle 
seuraavalle vuodelle riippuen siitä, kuinka paljon kehittämistoimenpiteitä henkilöittäin 
arvioidaan olevan.  
 
Nykytilan arviointi perustuu SFIA-mallin pohjalta laadittuihin osaamisen tavoitetilaku-
vauksiin. Tavoitetila on tällä hetkellä saatavilla ainoastaan suomeksi eikä ole nähtävillä, 
että sitä esimerkiksi Wakarun toimesta oltaisiin kääntämässä suomenkielelle. Mavissa 
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on erittäin kiireinen vuosi 2015, joten osaamisen nykytilan määrittäminen kannattaa 
siirtää vuodelle 2016.  
 
Osaamisstrategia on nyt laadittu, mutta se tulee tarkistaa mahdollisen tietohallintostra-
tegian laatimisen yhteydessä.  
 
Kuviossa 15. on kuvattu käyttöönoton aikataulu.  
 
 
 2015 2016 
Askeleet Kesä-heinä Tammikuu Huhtikuu Toukokuu Lokakuu  Tammikuu  
1 SFIA -mallin käätäminen 
                            
1 Pilotin käynnistys: Tiho 
tallentaa osaamisen tavoi-
tetilan koulutusjärjestel-
mään 
                            
2 Kehityskeskustelut: tavoi-
tetilan täsmennys ja nyky-
tilan määritys 
                            
3 Osaamisen nykytila ja 
kehittymistarpeet 
                            
4 Osaamisen kehittämisen 
toimenpiteet henkilöittäin.  
                            
5 Pilotin analysointi. 
                            
6 Mahdollinen jatko pilotin 
kokemusten perusteella. 
                            
 
KUVIO 15. Osaamisen kehittämisen käyttöönoton aikataulu. 
 
 
6.2 Osaamisen johtamisen toimenpiteet 
 
Osaamisen johtamisen tavoitetilan ja nykytilan määrittäminen on tärkeä toimenpide 
osaamiskuilujen tai osaamisvajeiden määrittämisessä. Määrittämisen jälkeen pystytään 
löytämään keinoja osaamisen kehittämiseen. Kappaleessa 2.5 on kuvattu kehittämisen 
toimenpiteitä, joiden käyttöä tulee harkita osaamiskuilujen paikkaamiseen.  
 
Tärkeintä on löytää keinoja hiljaisen tiedon siirtymiseen kokeneemmilta tietohallinto-
henkilöiltä nuoremmille. Tässä oleellisessa osassa on työyhteisön toimivuus ja tiedon 
jakaminen. Työhyvinvointiin on kiinnitettävä huomiota. 
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Työnkierto paitsi Mavin sisällä, mutta myös esimerkiksi ELY-keskuksiin, kuntiin tai 
palvelukeskukseen on hyvä vaihtoehto osaamisen kartoittamiseen.  Mentoroinnin käyt-
täminen tietohallinnon sisällä on hyvä vaihtoehto hiljaisen tiedon siirtymiseen. Erilaiset 
coaching-tyyppiset valmennukset ovat myös hyviä vaihtoehtoja harkittavaksi.  
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7 POHDINTA JA YHTEENVETO 
 
Mavin strategia on laadittu vuonna 2012. Strategiatyön yhteydessä määriteltiin yhdeksi 
painopistealueeksi tulevaisuudessa osaamisen kehittäminen ja uudistuminen. Tämä on 
selvää, sillä valtiohallinnossakin henkilöstöä vähennetään eikä eläköityvien työntekijöi-
den tilalle palkata uusia työntekijöitä. Tulevaisuudessa on erityisen tärkeää pyrkiä li-
säämään olemassa olevan henkilöstön osaamista, jotta tulevaisuuden haasteista selvi-
tään. Organisaatio tarvitsee moniosaajia, joita voidaan siirtää helposti tehtävästä toiseen 
tilanteen niin vaatiessa. Lisäksi on tärkeää pystyä varmistamaan, että hiljaista tietoa 
pystytään siirtämään eläköityviltä tai kokeneemmilta henkilöiltä kokemattomimmille.  
 
Mavin henkilöstöstrategian laatimisen yhteydessä on laadittu osaamisen kehittämisen 
periaatteet. Ydinosaamisalueiksi on valittu 1) asiakkaiden ja kumppaneiden toiminta ja 
tarpeet, 2) EU:n maatalouspolitiikka ja tukijärjestelmät, 3) Maataloushallinnon ja Mavin 
prosessit, 4) IT:n hyödyntäminen ja määrittelyosaaminen sekä 5) Viestintäkyvyt ja -
taidot. On huomioitava, että valitut ydinosaamiset esittäytyvät eri tavalla Mavin eri 
osastoille. Esimerkiksi IT:n hyödyntäminen tarkoittaa substanssiosastoille olemassa 
olevien järjestelmien hyödyntämistä, kun taas tietohallinnolle tuo kyseinen ydinosaami-
nen tarkoittaa tietohallinnon tuomien mahdollisuuksien kuvaamista ydintehtäville. Eri 
ydinosaaminen vaatii erilaista osaamista riippuen siitä, millä osastolla henkilö Mavissa 
työskentelee.  
 
Valittuihin ydinosaamisiin täytyy sitoa myös tietohallinnon osaamisen kehittäminen.  
Mavin tietohallinnon osaamisen tavoitetila kuvattiin Sfia (Skills Framework for the In-
formation Age)-mallin avulla. Malli on Englannissa kehitetty malli tietohallintohenki-
löstön osaamisen kuvaamiseen. Malli on laajalti levinnyt ja sitä voidaan verrata esim. 
ITIL -malliin, koska sen toimintaperiaate on hyvin samanlainen. Suomessa mallilla ei 
ole tiedossa olevia käyttäjiä. Tutkimuksessa sidottiin Sfia-mallin osa-alueet Mavissa 
määriteltyihin ydinosaamisalueisiin siten, että Sfia-mallin ensimmäiset osaamisalueet 
(Strategia ja arkkitehtuuri, liiketoimintamuutokset) edustavat kolmea ensimmäistä Ma-
vin ydinosaamisaluetta, jotka käsittelevät liiketoimintaosaamista Mavissa. Sfia-mallin 
kolme seuraavaa osaamisaluetta (Ratkaisujen kehittäminen ja käyttöönotto, Palveluiden 
hallinta ja Hankintojen ja johdon tuki) edistävät IT:n hyödyntämistä ja määrittelyosaa-
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misen kehittymistä. Sfia-mallin osa-alueen viimeinen osa Asiakkaiden tuki edistää vies-
tintäkyvyt ja -taidot ydinosaamisen kehittymistä.  
 
Malli antaa hyvän mahdollisuuden kuvata osaamisen tavoitetilaa ja arvioida nykytilaa, 
Tähän malli antaa pohjan, sillä jokainen osaamisalue ja taso on sanallisesti kuvattu. Jos 
osaamista kuvattaisiin siten, että jokainen henkilö itse arvioisi omaa osaamista esimer-
kiksi asteikolla 1-5 ilman, että tasoja on kuvattu sanallisesti, ei se antaisi oikeaa kuvaa 
osaamisen tasosta. Jokainen henkilö arvioi osaamistaan oman persoonallisuuden kautta; 
toinen väheksyy osaamistaan ja toinen arvioi olevansa huippuosaaja. Sfia-malli ei anna 
tähän mahdollisuutta, sillä jokainen taito ja sen taso on kuvattu tarkasti.  
 
Mallin käyttö tavoitetilan kuvaamisessa oli työläs vaihe, sillä jokaisen Mavissa määri-
tellyn työroolin osalta tuli pohtia, mitä taitoja roolissa tarvitaan Sfia-mallissa kuvatusta 
96 taidosta. Samoin tuli pohtia, millä tasolla kuvattua taitoa tarvitaan. Määrittämistä 
hidasti myös mallissa käytetty englannin kieli, joka oli hyvin hienosyinen ja edellytti 
tarkkaa lukemista. Tutkimuksen käyttöönottosuunnitelmassa on lähdetty siitä, että jo-
kainen työntekijä määrittää osaamisen nykytilan koulutusjärjestelmään esimiehen syöt-
tämien taitojen osalta. Jotta nykytilan määrittämisen voi tehdä, joutuu jokainen henkilö 
arvioimaan osaamistaan lukemalla määritelmiä Sfia-mallin dokumenttien avulla. Se voi 
osoittautua haastavaksi erityisesti henkilöillä, joille englannin kieli ei ole niin luontevaa. 
Sfia-mallin tehokkaan käytön edellytys on sen suomentaminen. Suomentaminen on jär-
kevää esimerkiksi yleisen organisaation kuten Wakarun toimesta, mutta sekään ei käyn-
nistä käännöstyötä yhden yksittäisen organisaation vuoksi.  Jos Sfia-malli tulisi useam-
man organisaation käyttöön, käännöstyö olisi kannatettavaa.  
 
Tietohallinnon osaamisen tavoitetila on nyt määritelty ja siten kertaluonteisena tehtävä-
nä se ei enää työllistä muutoin kuin päivittämisen osalta. Päätöstä mallin hyödyntämi-
sestä ei ole lopullisesti vielä tehty. Jos mallin hyödyntämiseen päädytään, edellyttää se 
Sfia-organisaatiolisenssin hankintaa, joka sisäisesti käytettynä on ilmainen. Organisaa-
tiolisenssikään ei anna oikeutta itse kääntää mallia vaan mallin kääntämiseen täytyy olla 
lupa Sfia-organisaatiolta.   
 
Tavoitetilan ja nykytilan kuvaamisen edellytys on sähköisen järjestelmän käyttö. Tässä 
tutkimuksessa tiedot vietiin kokeiluna Mavissa käytössä olevaan koulutusjärjestelmään, 
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jossa on olemassa osaamisen kehittämisen osuus. Sähköinen järjestelmä antaa mahdolli-
suuden paitsi viedä henkilön tavoitetila ja nykytila järjestelmään, antaa se myös helposti 
kokooma- ja yhteenvetotietoa henkilöstön osaamisen tilasta. Järjestelmän kautta saa 
helposti selville taitoihin liittyvät osaamisvajeet, jolloin on helpompi pohtia toimia, joil-
la osaamisvajeita pystytään poistamaan. Jollei sähköistä järjestelmää olisi, yhteenveto-
tiedot olisi laadittava käsin ja työläänä vaiheena se jäisi varmasti tekemättä. 
 
Tietohallintohenkilöstö on antamassaan VM-Baro-palautteessa tuonut esille lisääntyvän 
tyytymättömyyden osaamisen kehittämiseen. Tietohallintohenkilöstö Mavissa on suu-
relta osin pitkään samassa tehtävässä toimineita asiantuntijoita, jotka kaipaavat keinoja 
osaamisen kehittämiseen. Vuosi 2015 menee uuden maatalouspolitiikan ja ohjelmakau-
den vaihtumisen aiheuttamien muutosten toimeenpanossa, mutta vuonna 2016 on löy-
dyttävä aikaa osaamisen kehittämiseen. Vaarana on joka tapauksessa henkilöiden siir-
tyminen muihin tehtäviin ja hiljaisen tiedon siirtämiseen on panostettava. Lisäksi laki 
ammatillisesti tuetusta osaamisen kehittämisestä (1136/2013, 3§) edellyttää suunnitel-
maa, jossa on arvio henkilöstön ammatillisen osaamisen tilasta sekä ammatillisen osaa-
misen vaatimuksista tapahtuvista muutoksista.  
 
Osaamisen johtaminen lähtee organisaation strategiasta. Organisaatiosta tulee löytyä 
sitä osaamista, mitä strategiassa määritelty tavoitetila edellyttää. Osaamisen kehittämi-
sen kannalta on oleellista löytää osaamiskuilut, jotta erilaisia kehittämistoimia voidaan 
suunnata oikein. Tulevaisuuden asiantuntijaorganisaatio edellyttää älykästä johtajuutta, 
jossa toimitaan läpinäkyvästi tietoa pimittämättä tai salaamatta. On pidettävä huoli jat-
kuvasta uudistumisesta ja hyvinvoinnista, jotta asiantuntijoiden työskentely on tehokas-
ta ja innovatiivista. Osaava ja hyvinvoiva henkilöstö luo perustan älykkäälle organisaa-
tiolle, jonka Sydänmaanlakka (2012, 107-112) on kuvannut. Sen mukaan älykäs organi-
saatio uusiutuu jatkuvasti, ennakoi muutoksia ja oppii nopeasti. Älykäs organisaatio 
rakentuu osaamisen johtamisesta, tiedon johtamisesta ja suorituksen johtamisesta.  
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